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основу  корпоративного института эволюционных 
организаций будущего, позволит человечеству 
сознательно и последовательно достичь такого 
уровня  развития, когда все трудятся на благо всех 
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В современной экономике все отчетливее наблюдаются проблемы, 

связанные с фирмой как институтом, во многом определяющим ее состо-

яние. На протяжении всего цикла развития экономической системы и об-

щества в целом фирма играла особую роль. Она стала одним из основных 

институтов современной экономической системы. Фирма активно кон-

ституирует свою деятельность, взаимодействуя с другими институтами, 

выполняя функции креативного создателя новых норм и правил.   

В инновационном плане фирма является наиболее активным инсти-

туциональным субъектом. Современная фирма – это системообразующий 

институт новой рыночной экономики. Она источник доходов основной 

массы населения, формирует современную деловую культуру, повышает 

общий уровень знаний, способствует появлению наиболее эффективных 

способов производства [10].  

Будучи ключевым институтом современной экономики, фирма вы-

ступает в качестве обособленной и юридически независимой структуры, 

оформленной в качестве организационной единицы, ведущей свою дея-

тельность на основе интегрированной системы норм и правил (внутрен-

них институтов), включающих в себя правовые, экономические, социо-

культурные, формальные и неформальные институты [12].  

Современные фирмы, как субъекты хозяйствования, с одной сторо-

ны, функционируют в рамках требований внешней среды, с другой сто-

роны, обладая значительным внутренним потенциалом, в определенных 

пределах изменяют сформировавшиеся правила, дополняя и адаптируя 

нормы и ограничения применительно к запросам своей деятельности. И, 

как следствие, фирма способствует росту устойчивости функционирова-

ния всей экономики на основе своей способности противостоять кризис-

ным явлениям в экономике [14].  
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Институционализм, как направление экономической теории, выде-

ляет несколько подходов к пониманию сути институциональной природы 

фирмы.  

Первым попытался установить природу фирмы Адам Смит в книге 

«Исследование о природе и причинах богатства народов». Он рассматри-

вал фирму как способ организации производства, основанный на разделе-

нии труда. В 1937 году в статье «Природа фирмы» Р. Коуз впервые рас-

крыл природу фирмы как организационной структуры, способствующей 

снижению трансакционных издержек. Позже его теория была доработана 

теоретиками современных школ неоинституционализма О. Уильямсоном, 

Т. Эггертссоном, Ф. Найтом и А. Алчяном. На эволюционность развития 

капиталистических фирм указывается в работах С Уинтера, Дж. Ходжсо-

на, X. Демсеца. Они же увидели и предпосылки функционирования фирм 

как соответствующих институтов. 

На неэкономическую природу фирм впервые обратили внимание  

Й. Шумпетер и Ф. Найт. Основной причиной возникновения института 

фирмы они назвали стремление владельцев ресурсов «застраховать» эко-

номические риски за счет предпринимателя, склонного к рискам. Люди, 

обладающие организаторскими способностями и склонные к риску, т.е. 

предприниматели – становятся ключевым элементом структур под назва-

нием «фирма». Отношения внутри фирмы между владельцами ресурсов, 

как установили позднее неоинституционалисты, отличаются, по своей су-

ти, от классических рыночных отношений. Внутри фирмы, как правило, 

распределение ресурсов основывается в противовес «анархическому» 

распределению ресурсов, при помощи механизма цены на рынке, в соот-

ветствии с организационной иерархией. «Волевое» распределение ресур-

сов позволяет фирме экономить на трансакционных издержках, обеспе-

чивать достижение целей неэкономического свойства [7].  
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В связи с этим, «институциональная эволюция» как понятие, вос-

принимается применительно к фирме в виде последовательного измене-

ния и развития различных формальных и неформальных норм, правил и 

установок, предопределяющих внутреннее устройство фирмы, а также ее 

взаимоотношение с внешними агентами. 

Восприятие фирмы как соответствующего института экономики – 

не исключает её представление и в качестве организации. Т.е. принцип 

дуализма, в отношении фирмы, приемлем при её рассмотрении, как в ка-

честве института, так и в качестве организации. Основываясь на эволю-

ции взглядов на природу фирмы целесообразно отметить, что фирма, в 

современном мире – это устойчивый общественный и экономический ин-

ститут, сформированный нормами права, общественной и социокультур-

ной средами и нормами морали, представляющий своеобразную иерархи-

чески-административную систему отношений, позволяющую минимизи-

ровать трансакционные издержки.  

Фирма обладает также свойством институциональной саморегуля-

ции, т.е. способностью проектировать, создавать, генерировать, заим-

ствовать и воспроизводить различные формальные и неформальные эко-

номические и социокультурные институты. Последние, в свою очередь, 

формируют собственную институциональную среду, способную функци-

онировать в единой (общей) институциональной среде, развивающей 

свою деловую культуру и деловую культуру внешней среды.  

Являясь по определению институтом с плановым распределением 

внутрифирменных ресурсов, в отличие от механизмов рыночной системы, 

фирма, как правило, способствует более равномерному распределению 

доходов в обществе, сглаживая, тем самым, социальные и иные противо-

речия. Фирма несет на себе значительную социальную нагрузку, являясь 

источником доходов для значительной части населения. Именно деловая 

корпоративная культура позволяет, зачастую, фирмам, да и экономике в 



Научный журнал КубГАУ, №128(04), 2017 года 
 

http://ej.kubagro.ru/2017/04/pdf/59.pdf 

5 

                                 

целом, несмотря на периодические кризисы и иные стихийные проблемы 

рыночной системы, обеспечивать устойчивое функционирование как от-

дельных фирм, так и экономик в целом.  

Одно из последних течений неоинституционализма – эволюционная 

теория фирмы, воспринимает институт фирмы именно как набор правил, 

норм и шаблонов. Все это фирма фиксирует путем как формализованных 

правил и соответствующих организационных технологий, так и совокуп-

ностью неформальных правил, особым корпоративным духом. Именно 

существование в фирмах корпоративной культуры и корпоративного ду-

ха, позволяет на основе своеобразного консерватизма далеко не всегда 

радикально менять свое поведение и мировосприятие при изменении 

факторов внешней среды, обеспечивая, тем самым, должную стабиль-

ность экономики даже в условиях рыночных кризисных явлений. В рам-

ках института фирмы и под влиянием его сущности формируется и тип 

менеджмента, во-многом определяющего не только развитие отдельных 

фирм, но и экономик, да и человечества в целом. 

Наиболее значимые характеристики института современных фирм, 

основанных на традиционном менеджменте, представлены в таблице 1 

[3]. Основываясь на анализе эволюционных процессов развития фирмы и 

особенно опыта успешных компаний, закономерностей эволюции фирмы, 

как одного из важнейших и влиятельнейших институтов экономики, по-

пытаемся представить наиболее вероятные характеристики перспектив-

ных фирм будущего, сформулированные как в период расцвета традици-

онного менеджмента, так и буквально в последние годы.  

На современном этапе в фирмах будущего необходим отказ от ко-

мандно-административной структуры взаимоотношений «начальник-

подчиненный» и переход к системе сотрудничества. Фирмы будущего не 

могут себе позволить неэффективно использовать человеческий потенци-

ал. 
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Таблица 1 – Наиболее характерные черты фирм, основанных на  

традиционном менеджменте 

Образное название 
организационной 

модели 

Ключевые характеристики 
фирм 

Основные новации 
организационной модели 

Волчья стая Основаны на страхе, ори-
ентированы на текущие це-
ли, успешны в неупорядо-
ченной среде 

Разделение функций, основ-
ные решения принимает ли-
дер 

Армия Чрезвычайная формализа-
ция структуры, стандарти-
зированные управленче-
ские решения, будущее – 
это повторение прошлого 

Стабильные иерархии, дей-
ствия в долгосрочной пер-
спективе 

Машина Ориентированы на победу 
в конкурентной борьбе, на 
рост объемов и прибыли, 
на управление по целям и 
контроль  

Новаторство, ответствен-
ность, меритократия 

Семья Внимание сосредоточено 
на культуре и расширении 
полномочий 

Расширение и максимальное 
делегирование полномочий 
сторон, заинтересованных в 
достижении организацион-
ных целей 

 

Главными словами по отношению к людям становятся: «вовлечен-

ность», «соучастие», «преданность»[11]. Не обойтись и без честного, но и 

не уравнительного подхода к распределению прибыли. Требуется макси-

мально задействовать такие мотиваторы как доверие, участие в прибылях, 

значительные делегирование полномочий и наделение ответственностью 

[15]. 

Важным и обязательным элементом деятельности фирм будущего 

должно стать обучение всех сотрудников новой парадигме менеджмента 

путем непрерывного совершенствования и постоянного осмысления дей-

ствительности ради процветания бизнеса и его «строителей». Важно учи-

тывать, что сотрудник – субъект творческий. Для него необходимо мини-

мизировать объем бездумной, механической и изматывающей рутинной 

работы.  
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Необходимо также учитывать размер организации. Да, большие ор-

ганизации обладают рядом конкурентных преимуществ. Однако, малые 

организации, как показывает опыт, значительно быстрее адаптируются к 

постоянно изменяющимся внешним факторам. Оценка плюсов и минусов, 

имеющихся у организаций различного размера, с учетом особенностей их 

деятельности, позволит создать «вечные организации» [1].  

Уильям Эдвардс Деминг, наиболее последовательный созидатель 

менеджмента будущего, «творец японского экономического чуда, рево-

люционер капитализма, гениальный поводырь многочисленных амери-

канских и европейских компаний, приведший их к процветанию», также 

постоянно выделял ведущую роль человека в организациях будущего. 

Цель деятельности он видел в процветании общества через процветание 

потребителей и производителей. Основными направлениями совершен-

ствования он считал «научный подход» и «человеческий фактор». Суть 

научного подхода он видел в том, что управление должно осуществляться 

на основе фактов, их научного анализа при наличии достоверной и пол-

ной информации. Человеческий фактор рассматривался Демингом в кон-

тексте командной работы как фактор, генерирующий синергетический 

эффект на основе допущения, что люди от природы любят и хотят рабо-

тать хорошо, что каждый человек талантлив, а в любой деятельности 

нужна свобода творчества. Деминг считал, что новому стилю менеджмен-

та должен быть характерен перенос ответственности за плохое качество 

работы с исполнителя на менеджера. Незадолго до своей смерти он оста-

новился на соотношении такой ответственности между руководителем и 

исполнителем как «98 к 2» [9]. 

Гэри Хэмел – «один из самых влиятельных экспертов в мире бизне-

са» по версии «The Wall Street Journal», а по версии журнала «Fortune» - 

«ведущий специалист по бизнес-стратегии в мире», ещё десять лет назад, 

на исходе почти столетней истории менеджмента в современном виде, 
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поделился своими мыслями о создании «Организации Будущего» на фоне 

признания современного менеджмента величайшим «изобретением» XX 

столетия. Он высказал убеждение, что необходимо изобрести новый ме-

неджмент, менеджмент XXI века, изменив и усовершенствовав для этого 

практически все его функции, т.к. этого требуют новые, поистине беспре-

цедентные, по своей сути, вызовы современности [4]. 

Действительно, примерно 130 лет назад в Америке, Германии, Бри-

тании, да и практически в любой из развитых стран того времени, почти 

90 процентов населения было занято в сельском хозяйстве. А средняя 

численность рабочих на основных, но очень мелких и замкнутых фабри-

ках, составляла около четырех человек. Но уже к 1915 году Ford Motor 

Company производит свыше 500 тыс. автомобилей в год. В это же время  

US Steel доводит свою рыночную капитализацию до 1 млрд долларов. В 

тот исторически короткий промежуток истории и зародились почти все 

инструменты современного менеджмента, такие как проектирование за-

даний для рабочих, бюджетирование, дивизионализация, бренд-

менеджмент и оплата труда по его результатам [8]. 

Анализ столетней истории эволюции менеджмента показывает, что 

взрывной характер появления новых инструментов менеджмента на пер-

вом этапе его развития, сформировавших, по сути, новый образ мышле-

ния со временем стал существенно замедляться и не отвечать новым вы-

зовам современной эпохи. И для этого есть веские основания. Во-первых, 

резко возросли и продолжают нарастать темпы внедрения инноваций. Во-

вторых, современные общество и экономика постоянно и разительно из-

меняются в условиях гиперконкуренции, созидательного разрушения и 

необходимости большей адаптивности. В-третьих, деловой мир в настоя-

щее время интересует не то, какими знаниями или конкурентными пре-

имуществами обладает фирма сегодня, а то, как быстро она умеет генери-

ровать новое знание.  
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В связи с этим, есть основание считать, с учетом многочисленных, 

но разрозненных видений менеджмента XXI века, сформулированных 

наиболее яркими его представителями, что современные фирмы должны 

научиться изменяться с той же скоростью, что и окружающая их среда. А 

для этого инновации в таких фирмах должны стать повседневным и ру-

тинным делом каждого сотрудника, способного и готового привносить 

свою инициативу, изобретательность и увлеченность на алтарь устойчи-

вости своей фирмы. И здесь возникает неизбежно вопрос: кто и что дол-

жен делать, чтобы стимулировать этот процесс? Для ответа на этот во-

прос обратимся к результатам поистине новаторской работы Фредерика 

Лалу (2014 год) «Открывая организации будущего» [3] и некоторым ра-

ботам авторов данной статьи по этой тематике. 

Сегодня становится очевидным, что современные навыки управле-

ния фирмами безнадежно устарели. Для таких заявлений есть серьезные 

основания. Это и снижение темпов развития большинства экономик мира, 

и участившиеся кризисы в масштабах не только национальных экономик, 

но и на глобальном уровне. И, что следует подчеркнуть особо, достаточно 

успешное развитие уже сегодня, на новом институциональном фоне от-

дельных фирм, построенных, как выясняется, на совершенно иных прин-

ципах менеджмента: цельность, самоуправление и эволюционность. При-

чем эти фирмы, сформировавшие совершенно новые корпоративные ин-

ституты, развиваются успешно в отдельных случаях как с нуля, так и 

преобразуясь из существующих организаций. Эти новые организации, как 

показывает анализ причин успешности их работы, питаются неисчерпае-

мой энергией Человека, генерируемой его трудом, исполненного глубо-

кого Смысла [6].  

Деловая культура и принципы функционирования, т.е. институцио-

нальная составляющая отдельных сегодняшних организаций, по сути 

наделенных на данном этапе философией организаций будущего, суще-
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ственно отличаются  от содержания институтов компаний с традицион-

ным менеджментом. Эти организации, как предвестники организаций бу-

дущего, внушают должный оптимизм и надежду на то, что бизнес спосо-

бен преодолеть современные кризисные явления, перейдя на рельсы ме-

неджмента будущего, базирующегося на реализации огромной потребно-

сти современного человека в осмыслении трудовой и иной его деятельно-

сти, отказе от систем управления, основанных на страхах угнетаемой 

личности. Все больше людей жаждут создавать и трудиться в организа-

циях, основанных на принципах человечности, воспринимаемых как жи-

вые организмы, а не как машины [5].  

Организации будущего, примеры функционирования которых мы 

видим сегодня, уже опираются и должны будут руководствоваться сле-

дующими основными составляющими своих корпоративных институтов:  

1) взаимодействие равноправных коллег в рамках системы, которая не 

нуждается ни в иерархии, ни в консенсусе; 

2) набор согласованных практик, дающих сотрудникам ощущение своей 

целостности, позволяющих им и на работе быть самими собой; 

3) представление о направлениях дальнейшей деятельности формируется 

не через предвидение и контроль будущего, а через внутреннее понима-

ние того, чем хочет стать организация; 

4) отсутствие правил и процедур, навязываемых верхними уровнями кор-

поративной иерархии компенсируется формирующимися внутри органи-

зации новыми корпоративными институтами, порождающими у сотруд-

ников огромное чувство свободы и ответственности; 

5) отсутствие иллюзии у лидеров таких организаций о гарантированности 

успеха за счет повышения эффективности планирования и контроля вы-

шестоящих структур над сотрудниками организаций; 

6) деление организации на самоуправляющиеся команды; 
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7) обратное делегирование, предполагающее, что самоорганизующиеся 

команды способны самостоятельно справляться со всеми задачами, за ис-

ключением тех, какие они самостоятельно посчитают целесообразным 

передать не на традиционные более высокие этажи организационной 

структуры, а группам поддержки; 

8) отсутствие традиционных механизмов контроля заменяется института-

ми взаимного доверия, предполагающими, что сотрудники организации 

это разумные люди, которые на основе института доверия способны все 

делать правильно, получая значимую мотивацию от возможности чув-

ствовать гордость от хорошо выполненной работы; 

9) ощущение сотрудниками организации принципов внутрикорпоратив-

ной рыночной свободы, философии непрерывного совершенствования 

всех бизнес-процессов; 

10) формальный отказ от понятия наемный рабочий и замена его на по-

нятие – коллега; 

11) принятие решений – процесс, основанный на консультировании; 

12) эффективность там, где присутствует ощущение счастья от труда и 

понимание того, что основная ценность создается в «цехе» при поддерж-

ке сотрудников центрального аппарата; 

13) руководство принципом, что в организации нет неважных сотрудни-

ков, поэтому и нет секретной от сотрудников информации; 

14) применение в качестве основного механизма разрешения конфлик-

тов принципов не использования силы против других сотрудников; 

15) у каждого сотрудника своя роль с четкими зонами ответственности, 

но без сферы влияния; 

16) карьеры сотрудников в самоуправляющихся организациях есте-

ственно возникают из интересов, призваний и постоянно открывающихся 

возможностей; 



Научный журнал КубГАУ, №128(04), 2017 года 
 

http://ej.kubagro.ru/2017/04/pdf/59.pdf 

12

                                 

17) установление зарплаты сотрудникам на основе взаимного консуль-

тирования членов команд; 

18) сокращение неравенства в заработной плате и бонусы на уровне всей 

компании, ответственность за оценку результатов деятельности передает-

ся командам; 

19) в целеполагании осуществляется переход от самосохранения к глав-

ной, осмысленной цели организации – ее призванию на фоне интеграции 

индивидуальных предназначений сотрудников и миссии организации; 

20) прибыль – это побочный продукт деятельности организации по до-

стижению ее целей; 

21) нет необходимости вызывать перемены путем внешнего воздействия, 

они способны возникать естественно и без особых усилий, как обычное 

свойство живых организмов постоянно адаптироваться к окружающей 

среде; 

22) сознательное управление настроением организации – один из самых 

мощных инструментов достижения организационных целей; 

23) организация – это живой самоорганизующийся организм, развиваю-

щийся в сторону собственной уникальной эволюционной цели; 

24) деловая  культура в самоуправляющихся организациях будущего с 

одной стороны менее необходима, а с другой – более важна. 

Для наиболее полного представления об основных характеристиках 

корпоративных институтов организаций будущего рассмотрим их специ-

фику на фоне преобладающей сегодня, в рамках традиционного менедж-

мента, формы управленческого мышления под названием «машина» (таб-

лица 2) [3]. 

В свое время Питер Друкер написал, что «лучший способ предска-

зать будущее – создать его самому» [2]. И сегодня уже есть представле-

ние о том, какими должны быть организации будущего.  
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Таблица 2 – Структуры, практики и процессы организаций будущего  

относительно формы управленческого мышления «Машина»  

Структуры, практики и 
процессы 

Форма управленческого мышления 

«Машина» «Организация будущего» 

Офисное пространство Стандартное, безжиз-
ненное, многочисленные 
знаки статуса 

Уютные, открытые для посе-
щений помещения,  отсут-
ствие знаков статуса 

Собрания Много собраний, мало 
стандартизированных 
процедур их проведения 

Развитая система процедур 
проведения собраний, позво-
ляющая услышать голос каж-
дого 

Ценности Зачастую это плакаты и 
лозунги 

Ясно и однозначно сформу-
лированные ценности, реаль-
но определяющие поведение 
сотрудников 

Возможности для сосре-
доточенных размышле-
ний 

Практически отсутству-
ют 

Наличие тихих уголков, 
практика групповых медита-
ций 

Создание сообщества со-
трудников 

Только для достижения 
целей организации 

Практика поддержки нефор-
мального самораскрытия 

Инновации и разработка 
продукции 

Ориентация на потреб-
ности, создание новых 
потребностей 

Предложение определяется 
целями существования орга-
низации, интуицией и чув-
ством прекрасного 

Планирование и бюдже-
тирование 

Стремление предвидеть 
и контролировать ситуа-
цию, строго придержи-
ваться плана, мотивация 
сотрудников на основе 
цифр  

Отсутствие или радикальное 
упрощение бюджета, быстро-
та исполнения, отсутствие 
длительных процедур поиска 
идеальных решений 

Управление в период 
кризиса 

Ориентация на предло-
жения узкой группы 
консультантов 

Вовлечение всех сотрудников 
в процесс консультирования 
для принятия наилучшего 
решения 

  

Принципиально важным является понимание того, что организации 

будущего предстоит создавать не снаружи, как это делалось ранее. Их 

предстоит проектировать и создавать изнутри, на основе новых корпора-

тивных институтов, предполагающих генерирование принципиально но-

вых, одухотворенных и наполненных обновленным Смыслом организа-

ций, ликвидирующих эволюционным путем разрушительное противоре-
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чие между отчаянной потребностью современного работника придать 

максимальный смысл трудовым процессам и доминирующими сегодня 

формами менеджмента, основанными на страхах угнетенной личности. 

Новое мировозрение, положенное в основу корпоративного института 

эволюционных организаций будущего, позволит человечеству сознатель-

но, эволюционным путем, достичь такого уровня развития, когда все тру-

дятся на благо всех. 
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