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Социальные изменения, трансформация деятельности человека от труда к творчеству, изменение матери-
альных условий и применение новых видов факторов производства обязательно должны привести к изме-
нению и самой организации. Статья является попыткой автора определить, как может измениться организа-
ция в будущем. Автором показано, как изменялась организация под воздействием развития своей деятельно-
сти и под влиянием внешнего окружения. Рассматриваются модели организации в индустриальном,  
постиндустриальном и информационном обществах. Некоторые из этих моделей разработаны лично авто-
ром. Подробно раскрыта модель организации в экономике знаний. Авторская концепция состоит в том, что 
в экономике знаний характеристики и цели организаций бизнеса и организаций социальной сферы будут 
во многом схожи. Организации будущего будут отличаться от нынешних организаций в следующем: 1) иная 
организационная культура, которая будет способствовать творчеству и свободе человека; 2) широкое ис-
пользование знаний во всех сферах деятельности организации; 4) постоянное, широкое применение инно-
ваций для достижения организационных целей; 5) высокий уровень специализации; 6) минимальное коли-
чество иерархических уровней управления, сокращение применения командного (проектного) подхода к 
выполнению работ (задач), изменение роли менеджмента. Теоретические выводы подтверждены различны-
ми примерами из мировой практики, которые пока немногочисленны. 
Ключевые слова: U-модель, M-модель, G-модель фирмы; модель организации в экономике знаний; организа-
ционная культура; знания и другие ресурсы; структура и процессы; инновационность; специализация. 
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Social changes, transformation of human activity from labour to creative work, alteration of material conditions and 
use of new production factors are bound to cause changes in the organization itself. In the article the author tries to 
show how the organization could change in the future. The author depicts how the organization changed under the 
influence of its activity development and under the impact of the external environment. Organization models in 
industrial, post-industrial and information society are described. Some of these models are designed by the author 
himself. The organization model in economy of knowledge was considered in detail. The author’s concept implies 
that in economy of knowledge features and aims of organizations of business and social field will be somewhat 
similar. Organizations of the future will differ from current organizations in the following way: 1) another 
organizational culture, which will foster creativity and freedom of man; 2) broad application of knowledge in all 
fields of organization’s activity; 3) continuous, wide use of innovation in order to attain organization’s goals; 4) high 
degree of specialization; 5) minimum number of hierarchical levels in management, reducing the use of the 
command (project) approach to work (task) fulfillment, changing the role of management. Theoretical conclusions 
are corroborated by examples from world practice, which are not so numerous today. 
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а самых разных этапах развития 
человеческого общества, создавая 
материальные блага и реализуя 

различные общественные процессы, чело-
век делал это в коллективе, т. е. в органи-
зации. Использование организации как 
средства экономических и социальных 
процессов прошло несколько этапов.  
В ранние периоды на этапе аграрного об-
щества использование организации было 
вызвано независящими от человека при-
чинами: 

‒ противодействием сил природы и 
трудностей добывания необходимых про-
дуктов пропитания; 

‒ низким уровнем развития орудий 
труда и способов изготовления (в основ-
ном выращивания) экономических благ. 

Постепенно человек приобретал опыт и 
учился использовать природу себе во бла-
го, производить необходимые орудия тру-
да. Это позволило ему обеспечить произ-
водство не только необходимого количест-
ва продуктов потребления, но и излишков 
для обмена их на другие экономические 
блага. 

Развитие хозяйственных отношений 
шло параллельно с обретением человеком 
важной для него социальной свободы. По-
степенно развитие производительных сил 
и обретение необходимой свободы приве-
ло к созданию организаций, которые на-
чали формироваться на принципах добро-
вольности и сознательности. 

Первыми хозяйственными организа-
циями стали цеховые объединения. Не-
смотря на определенную свободу, они в то 
же время несли в себе некоторое противо-
речие. С одной стороны, цеха создавались 
для противодействия господствующим от-
ношениям и защиты своих членов (масте-
ров, ремесленников). С другой стороны, 
они сдерживали развитие входящих в объ-
единение организаций и собственно лич-
ностей. 

Политическая свобода и развитие спо-
собов изготовления различных продуктов 
позволили создавать организации на но-
вых началах. Постепенно это привело к 

формированию особого типа хозяйствен-
ной организации – корпорации1, которая 
стала организационным символом инду-
стриальной и отчасти постиндустриаль-
ной экономики. В своем развитии она 
прошла несколько этапов. Для индустри-
альной экономики было характерно отно-
сительно простое построение бизнес-
организации. Организационная модель 
этого периода была выведена Баумолем и 
получила название «U-модель» (унитарная 
модель)  
(рис. 1).  

 
 

Рис. 1. U-модель (унитарная) фирмы 

 
Бизнес-организация этого периода про-

изводила в основном ограниченное коли-
чество продуктов. Цель фирмы (максими-
зация прибыли) достигалась за счет мак-
симизации продаж. Эффект масштаба 
обеспечивался высоким уровнем специа-
лизации бизнес-процессов и операций, 
выполняемых внутри фирмы. 

В постиндустриальную эпоху эффек-
тивность бизнес-организации достигалась 
в основном за счет диверсификации дея-
тельности. В начальный период становле-
ния постиндустриальной экономики (50–
60-е гг. прошлого столетия) в основном 
господствовала M-модель (мультипродук-
товая модель) организации фирмы, кото-
рая была предложена американским эко-
номистом О. Уильямсоном (рис. 2). 

Согласно этой модели основными кор-
поративными целями выступают цели ме-

                                                
1 В литературе под корпорацией понимается такая 
организация, которая объединяет капиталы инве-
сторов для ведения предпринимательской деятель-
ности. Другими словами, это публичные акционер-
ные общества. Эта организационно-правовая форма 
закреплена в законодательстве многих (если не всех) 
стран мира. Акционерные общества возникли в се-
редине XIX столетия в США при строительстве же-
лезных дорог.  

Н 
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неджмента бизнес-организации, которые, 
по мнению О. Уильямсона (рис. 3), вклю-
чают: 

‒ оклады и другие денежные бонусы 
(например, «золотые парашюты»); 

‒ нормы управления и квалификацию 
подчиненных; 

‒ контроль за инвестиционными сред-
ствами фирмы; 

‒ привилегии. 
 

 
 

Рис. 2. M-модель (мультипродуктовая) фирмы 

 

 
 

Рис. 3. Модель О. Уильямсона 
 

 
Реализация этих целей лимитирована 

необходимостью сохранения оптимально-
го уровня отчетной прибыли. Это можно 
обобщить, используя применяемые обо-
значения и T как общей суммы выплачен-
ных налогов: 

U = f(S, M, I) → max, 
πR ≥ πmin + T, 

где S = (πmax – πA); M = (πA – πR);  
I = (πR – πmin – T).  

Концентрацию власти в руках корпора-
тивного менеджмента и снижение влияния 
собственника (акционера, инвестора) в 
своей работе «Новое индустриальное об-
щество» [3] подчеркивает кейнсианец  
Дж. Гэлбрейт. Он отмечает, что менедж-
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мент, который он называет технострукту-
рой, используя свои знания и положение в 
корпорации, берет на себя все обязанности 
и полноту ответственности за результаты 
деятельности. Акционерам технострукту-
ра отводит роль источника финансирова-
ния долгосрочных проектов. По его мне-
нию, влияние техноструктуры распро-
странилось не только на корпорацию, но и 
на общество в целом. 

Как организационная форма, корпора-
ция стала основой индустриальной и от-
части постиндустриальной экономики. 
Возникнув в таких видах деятельности, как 
промышленность и торговля, которые ста-
ли родоначальниками капиталистического 
способа производства, корпорация несла 
новое и ломала традиции аграрного обще-
ства. Поэтому при переходе к экономике 
знаний должно произойти переосмысле-
ние места и роли корпорации. 

В течение всего двадцатого столетия 
проходили процессы преобразования кор-
порации. Выделяют несколько этапов: 

1. В первой половине прошлого столе-
тия господствуют принципы индустри-
альной организации, которые основаны на 
преимуществах массового производства.  
В этот период преобладают экономические 
стимулы как на уровне корпорации в це-
лом, так и у самих работников. 

2. Элементы творчества и необходи-
мость в самореализации человека прояв-
ляются в основном во внеэкономической 
деятельности. Активность работника на-
блюдается в активности потребления, это 
создало возможность преодоления нега-
тивных сторон массового производства, а 
поэтому не оказывало стимулирующего 
воздействия на экономическую активность 
работника. 

3. Усиление процессов децентрализа-
ции и индивидуализации производства 
стало возможным в результате автономно-
сти и индивидуализма работника. Все вме-
сте это позволило осуществить переход к 
гибкой специализации, что в свою очередь 
послужило более адекватному реагирова-
нию бизнес-организаций на изменение 

запросов рынка и более полному удовле-
творению потребностей. 

4. Формирование модульной специали-
зации, которая позволяет более полно ис-
пользовать творческий потенциал челове-
ка. Труд работника акцентируется не на 
выполнении отдельных операций, а на из-
готовлении продукта. В организационном 
плане произошел переход от централизо-
ванного многоуровневого иерархического 
управления к формированию модульного 
подхода, основой которого являются вре-
менные, малочисленные трудовые (твор-
ческие) коллективы. 

На позднем этапе развития постиндуст-
риального общества происходит реорга-
низация корпорации. Она переходит от  
M-модели к G-модели (globalproduct), кото-
рая, на наш взгляд, является переходной 
моделью от организации постиндустри-
ального общества к организации экономи-
ки информационного общества [9]. 

Модернизация бизнес-организации  
постиндустриальной экономики осущест-
вляется по двум основным направлениям: 

1. Изменение организации и отношения к 
работникам интеллектуальной сферы. Ра-
ботники этой сферы, являясь специали-
стами самой высокой квалификации, спо-
собны самоорганизовываться в коллекти-
вы, в которых проявляются автономность и 
самостоятельность отдельных специали-
стов, которые так необходимы для творче-
ской (креативной) деятельности. При этом 
такие самоорганизуемые группы не всту-
пают в противоречие с бизнес-организа-
цией, а наоборот способствуют ей в дости-
жении организационных целей. 

Целевая G-модель фирмы (рис. 4) может 
быть представлена в следующем виде: 


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где Of, Om, Oo, OL – соответственно финан-
совые, рыночные, операциональные и 
личностные цели персонала; 

max π – максимизация прибыли; 
min I – минимизация налогов; 
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AV – добавленная ценность; 
max S – максимизация продаж; 
min C – минимизация издержек; 
max Q – максимизация производства; 

LC – заработная плата; 
JS – гарантия занятости; 
S – удовлетворенность персонала. 

 

 
Рис. 4. G-модель фирмы 

 
2. Усложнение деятельности бизнес-

организации и влияние на ее эффективность 
творческих процессов (формирование новых 
знаний и креативный подход к использо-
ванию базовых знаний), что требует от ме-
неджмента иных качеств и подходов. Эф-
фективность управления креативными 
коллективами требует от менеджера не 
профессиональной квалификации, а его 
высоких моральных качеств. 

Цель бизнес-организаций этого периода 
состоит в максимальном удовлетворении 
потребностей человека. Изменение целе-
вой установки корпорации свидетельству-
ет о повышении ее социальной ответст-
венности. Говоря об ответственности биз-
нес-организации перед обществом в целом 
и каждым человеком в отдельности, в осо-
бенности сотрудником этой организации, 
буддийский монах Тензин Гьянцо – Его 
святейшество Далай-лама XIV в одной из 
работ указывает: «Я предпочел бы, чтобы 
компании определяли свою роль как «соз-
дание и удовлетворение клиентов» в ходе 
ответственной деятельности, а не просто 
«максимальное увеличение акционерной 
стоимости». …определение прибыли в ка-
честве единственной, самой важной цели 

создает условия, при которых компания 
неизбежно станет на путь нарушения за-
кона и причинит излишние страдания 
большому количеству людей» [13. – С. 86–
87]. При этом необходимо отметить, что он 
не отрицает прибыль. Немного раньше в 
этой же работе он указывает: «В утвержде-
нии о том, что роль бизнеса – получение 
прибыли, столько же смысла, сколько и в 
утверждении, что назначение человека – 
есть и дышать. Если компания терпит 
убытки, она умирает так же, как человек, 
оставшийся без еды, однако это не означа-
ет, что цель его жизни – поглощение пи-
щи» [13. – С. 86]. 

Организации G-модели не рассматри-
вают прибыль как самоцель, в особенности 
ее максимизацию. Прибыль в такой орга-
низации выступает как средство развития, 
средство обеспечения ее будущего. 

Другой особенностью бизнес-организа-
ций позднего постиндустриализма стало 
то, что они стали меньше. Сегодняшние 
лидеры – это относительно небольшие 
компании, численность которых не пре-
вышает 30 тыс. человек. В списке Fortune 
Global 500 первые места занимают компа-

Штаб-квартира фирмы 

Подразделение I Подразделение II Подразделение III 
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нии Microsoft Corporation, Apple, Google LLC, 
Amazon.com и др.  

Свои производственные мощности мно-
гие фирмы стали размещать как можно 
ближе к потребителю. Численность таких 
региональных предприятий компаний со-
ставляет 2–3 тыс. человек, при этом произ-
водительность у них в несколько раз выше, 
чем у организаций, придерживающихся 
традиционных моделей.  

Профессора из Стокгольмской школы 
экономики К. А. Нордстрем и Й. Риддер-
страле, ссылаясь на опыт шведско-швей-
царской компании ABB и американской 
GE, в своей работе указывают: «…Эта ком-
пания сделала все возможное, чтобы вы-
глядеть маленькой фирмой. Это было дос-
тигнуто созданием внутри организации 
нескольких уровней. Первый – это дина-
мичные рабочие группы от 2 до 5 человек. 
Несколько таких групп, от 2 до 10, объеди-
няются в динамичную бизнес-единицу. 
Сколько таких единиц может иметь ком-
пания, не теряя динамичности? ABB ут-
верждает, что у нее до 5 000 таких центров 
прибыли, и каждый состоит в среднем из 
45 сотрудников. И все же, даже Джек Уэлш 
признает, что GE – все-таки слон, хотя и 
самый проворный из всех на танцплощад-
ке» [12. – С. 174]. 

Какой же будет организация в инфор-
мационном обществе или в экономике 
знаний? Сегодня трудно сказать, каким 
общим термином мы назовем организа-
цию новой экономики. В литературе также 
нет единого мнения. Уже упоминаемые 
профессора Стокгольмской школы эконо-
мики К. А. Нордстрем и Й. Риддерстрале 
называют такие организации Funky Inc [12], 
а американец Ф. Лалу назвал их Бирюзовы-
ми организациями [11]. Неважно, что станет 
символом организации в будущем и как 
мы будем их называть. Сегодня мы уже 
можем определить, какими основными ха-
рактеристиками будет обладать организа-
ция в экономике знаний. 

В информационном обществе произой-
дет стирание различий между коммерче-
скими (бизнес-организациями) и неком-

мерческими организациями. В правовом 
поле такое деление, скорее всего, сохра-
нится, что необходимо для отношений с 
бюджетом и органами государственного и 
муниципального управления. Сближение 
будет происходить по «сходящимся векто-
рам». Бизнес-организации (коммерческие) 
повысят свою социальную ответственность, 
для них главным станет человек. Неком-
мерческие организации примут на воору-
жение процессы и технологии, используе-
мые бизнес-организациями. Это позволит 
им стать независимыми в финансовом 
плане и обеспечить рентабельность своей 
деятельности, в крайнем случае добиться 
нулевой рентабельности [5]. 

Одной из главных отличительных черт 
организации будущего является ее органи-
зационная культура – набор норм и цен-
ностей, которые разделяют все члены ор-
ганизации. Для каждой организации ха-
рактерна своя организационная культура. 
Организации новой экономики не будут 
исключением.  

Отметим основные черты организаци-
онной культуры, присущие организациям 
в экономике знаний. 

В первую очередь следует выделить от-
сутствие страха у сотрудников. Сотрудни-
ки организации будущего не будут боять-
ся принимать решения. Страх препятству-
ет обмену мнениями и опытом, а следова-
тельно, препятствует формированию и 
распространению знаний. 

Основываясь на исследованиях, прове-
денных Princeton Survey Research Associates, 
Дж. Пфеффер и Р. Саттон в своей работе 
«От знаний к делу: как успешные компа-
нии трансформируют знания в действия» 
утверждают: «В компаниях, где процвета-
ют недоверие и взаимное подозрение, а 
обмен опытом и обучение методом проб и 
ошибок занимают далеко не приоритет-
ные позиции, люди вряд ли станут делить-
ся друг с другом своим опытом» [14. –  
С. 115]. «Страх препятствует трансформа-
ции знаний в действия еще и потому, что 
служащие боятся сообщать начальству 
плохие новости, даже если их вины в том, 
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что случилось, нет. Психологи называют 
это явление MUM-эффектом, т. е. стрем-
лением максимально дистанцироваться от 
негативной информации. Люди опасают-
ся, что если они сообщат кому-то плохую 
новость, их обвинят в причастности к не-
желательным событиям, лежащим в ее ос-
нове. Поэтому руководителям нужно про-
являть достаточно решительности и сме-
лости и требовать от своих подчиненных 
достоверной информации, какой бы она 
ни была. Опасность MUM-эффекта кроет-
ся еще и в том, что люди перестают вно-
сить предложения по улучшению рабочих 
процессов, чтобы не проболтаться ненаро-
ком о какой-то ошибке или заблуждении» 
[14. – С. 119]. 

Страх присущ не только подчиненным, 
но и руководителям. Это выражается в том, 
что руководители боятся: 

‒ показаться слабыми перед своими 
подчиненными; 

‒ показаться некомпетентными в ка-
ких-либо вопросах; 

‒ принимать решения; 
‒ признавать свои ошибки. 
Основные возможные характеристики 

организационной культуры организации в 
экономике знаний можно представить 
следующим образом: 

1. Процессы самоуправления. 
Доверие: каждый член коллектива до-

веряет друг другу; каждый свободен в вы-
боре действий и несет ответственность за 
свои действия [6. – С. 117–154]. 

Информация и принятие решений: ка-
ждый имеет доступ к необходимой ин-
формации; решения принимаются согла-
сованно всем коллективом. 

Делегирование ответственности: всю 
полноту ответственности перед организа-
цией несет каждый. 

2. Процессы управления персоналом. 
Ценности: каждый человек уникален и 

вносит свой вклад в деятельность органи-
зации в соответствии со своими обязанно-
стями, способностями, квалификацией, 
опытом; в коллективе каждый человек це-
нен; в коллективе все равны; учитывать и 

использовать сильные стороны человека, а 
не его слабости. 

Отношения на рабочем месте: уважение 
индивидуальных особенностей человека 
(интеллектуальных, физических, эмоцио-
нальных и т. д.); отношения между члена-
ми коллектива строятся на основе любви и 
заботы; безопасное эмоциональное и ду-
ховное окружение; естественность поведе-
ния каждого; каждый является частью це-
лого, все между собой взаимосвязаны. 

Обучение и переподготовка: процесс 
обучения непрерывен, любое действие вы-
зывает необходимость обучения; неудачи 
и ошибки – это бесценный опыт и повод 
повысить свои знания; передача собствен-
ного опыта другому и перенятие опыта у 
других. 

Отношения и конфликты: прежде чем 
изменить другого, постарайся изменить 
себя; каждый отвечает за свои действия, 
поступки, мысли и т. д.; в своих проблемах 
винить самого себя, а не другого (других); 
уважение к чужому мнению; претензии 
высказываются открыто и один на один. 

3. Цели и целеустановка. 
Организационные цели: организация 

является живым организмом, поэтому ее 
цели могут постоянно изменяться. 

Личностные цели: личные цели каждого 
согласованы с организационными целями, 
противоречие в целях ведет к возникнове-
нию проблем в организации. 

Планирование: прогнозы и планирова-
ние осуществляются по необходимости с 
учетом изменения самой организации и ее 
окружения. 

Прибыль: прибыль является необходи-
мым условием развития организации, по-
этому ее получение не противоречит дос-
тижению главной ее цели.  

Другая отличительная черта организа-
ции в экономике знаний – особенность ее 
организационного построения. В этих ор-
ганизациях будут в основном превалиро-
вать мягкие структуры, а не жесткие, ие-
рархические структуры, которые исполь-
зуются бизнес-организациями в индустри-
альной и отчасти в постиндустриальной 
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экономике. Количество иерархических 
уровней будет сведено к минимуму, таким 
образом, будет иметь место плоская струк-
тура (рис. 5).  

 

 
Рис. 5. Плоская структура 

 
В случае если деятельность организации 

требует выполнения сложных работ, то 
возможно применение квазииерархиче-
ской структуры (рис. 6). 

  

 
 
Рис. 6. Квазииерархическая структура  

 
В основе организационной структуры 

организации в экономике знаний лежит 
команда, которая будет формироваться по 
мере необходимости для выполнения кон-
кретных работ или заказа/проекта. Если 
процесс выполнения заказа состоит из не-
скольких видов работ, различных по сво-
ему содержанию, то команды будут фор-
мироваться по цепочке создания стоимо-
сти. 

Формальное руководство такими ко-
мандами будет отсутствовать, команда бу-
дет управляться на принципах самоуправ-
ления. Руководителя команды ее члены 
будут назначать сами или кто-то возьмет 
на себя эту роль. Если процесс выполнения 
работ (заказа/проекта) требует скоорди-
нированных действий нескольких команд, 
то возможно привлечение консультанта-
коуча, причем его привлечение не влечет 

за собой делегирование ему финансовых и 
организационных обязательств [15]. 

Координация деятельности команд и 
внутри команды будет выполняться по ме-
ре необходимости без проведения каких-
либо собраний и заседаний. Принятие 
решений будет осуществляться коллек-
тивно непосредственно командой [4; 16]. 

Аппарат управления также будет сведен 
к минимуму. Основные его обязанности 
будут выполняться членами команды на 
добровольных началах. Для выполнения 
наиболее сложных работ возможно при-
влечение консультантов, которыми будут 
выступать как специалисты из других ор-
ганизаций, так и члены других команд. 
Поэтому штатное расписание должностей 
как таковое отсутствует. Соответственно 
отсутствуют и должностные инструкции, 
вместо них разрабатывается четкий пере-
чень обязанностей, который необходим 
для выполнения каждой работы. 

В связи с тем что административный 
аппарат организации будет не нужен или 
по крайней мере сведен к минимуму, от-
падает необходимость и в административ-
ных зданиях, офисах. Офисы будут пред-
ставлять собой комфортабельные, уютные 
помещения, приспособленные для ком-
фортного пребывания человека. А с уче-
том того, что в информационном обществе 
многие люди (фрилансеры1) предпочтут 
удаленную работу, то офисные простран-
ства будут сокращены до минимума. 

Отсутствие аппарата и должностей при-
ведет к тому, что как такового карьерного 
роста не будет. Вместо этого будет проис-
ходить распределение ролей сотрудников 
в организации при выполнении ими работ 
(проектов) с учетом изменившейся обста-
новки. 

Помимо того что от нового сотрудника 
требуются профессиональные компетен-
ции, которые необходимы команде, его 
личные цели также должны соответство-
вать целям команды и организационным 
целям. Кроме того, он должен принять ор-
ганизационную культуру. Социальную 

                                                
1 От англ. freelancer – свободный работник. 
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адаптацию нового члена команды берет на 
себя сама команда. 

Обучение, приобретение новых знаний 
и формирование новых навыков сотруд-
ников происходит в процессе выполнения 
ими различных работ [16]. Особое внима-
ние в процессе обучения уделяется разви-
тию организационной культуры. 

График работы разрабатывается под 
каждого члена команды с учетом интере-
сов команды (выполнения ее работ, проек-
та), а также интересов и жизненных об-
стоятельств сотрудника. При этом сотруд-
ник обязан выполнить добровольно взятые 
на себя обязательства. 

Сотрудник будет иметь возможность 
сам определять размер своей заработной 
платы исходя из оплаты труда других со-
трудников, выполняющих такую же или 
подобную работу. Бонусы программы бу-
дут заменены справедливым распределе-
нием прибыли, полученной организацией. 
Разница в оплате труда сотрудников будет 
сведена к минимуму. 

При отсутствии аппарата управления и 
иерархии задачи, связанные с разработкой 
стратегии, возьмет на себя команда. Как 
таковая стратегия, привычная нам в пост-
индустриальных организациях и описан-
ная во многих специальных работах и 
учебниках, будет отсутствовать. Стратегия 
будет формироваться командой естествен-
ным образом и тесно связана с выполняе-
мой работой (проектом) и изменениями, 
происходящими как внутри команды и 
организации, так и во внешнем ее окруже-
нии [10]. 

Следующей отличительной особенно-
стью организации в экономике знаний яв-
ляется обязательное использование в своей 
деятельность инноваций. Инновационная 
деятельность в организации должна при-
обрести характер тотальности. По этому 
поводу К. А. Нордстрем и Й. Риддерстрале 
пишут: «…тотальную инновационность, 
образ мыслей, который касается каждого в 
компании, всего и везде – и этому нет кон-
ца. Это превращает компанию в фабрику 
идей и грез, которая конкурирует на осно-

ве воображения, вдохновения, неповтори-
мости и инициативности» [12. – С. 174]. 

Инновационные процессы в организа-
ции должны охватить все виды ее деятель-
ности (работ, операций). Это касается не 
только разработки новых конструкций 
продукта и технологий его изготовления, 
но и организационных, маркетинговых, 
финансовых, логистических инноваций, 
инноваций в области управления персона-
лом и других сфер деятельности. 

Для того чтобы обеспечить тотальную 
инновационность организации, ей необхо-
димо широко и эффективно использовать 
знания, которые становятся важнейшим 
ресурсом ее деятельности. Знания, необхо-
димые организации, – это не только новые 
знания, полученные в процессе научно-
исследовательских работ, но и знания, по-
лученные в процессе текущей деятельно-
сти. Это знания о клиентах (покупателях 
продукции), поставщиках, акционерах и 
др. [6; 7]. Они анализируются, группируют-
ся, концентрируются в базах знаний1 и ис-
пользуются в текущей деятельности, явля-
ются основой для принятия стратегических 
решений, выступают базой для формиро-
вания различных инноваций, пополняются 
и обновляются. Этот процесс носит посто-
янный характер (рис. 7). 

Использование знаний и формирование 
на их основе инноваций, а также сам про-
цесс производства инновационной про-
дукции, который сегодня и в будущем 
возможен на основе технологий шестого 
технологического уклада (нанотехнологии, 
биоинженерные и т. п.), да и другие биз-
нес-процессы организации требуют ог-

                                                
1 Базы знаний организаций будут иметь очень 
большие объемы. Например, организация имеет  
100 тыс. клиентов. О каждом из них необходимы 
сведения: фамилия, имя, отчество, возраст (вплоть 
до даты и года рождения), адрес места жительства, 
привычки и т. д. Обработать такие массивы инфор-
мации, а тем более превратить ее в знания инстру-
ментами и средствами, предлагаемыми информаци-
онными технологиями, просто невозможно. Эти 
методы, средства и технику могут предложить толь-
ко цифровые технологии. На наш взгляд, это одна 
из основных причин принятия летом 2017 г. про-
граммы «Цифровая экономика». 
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ромных финансовых средств. Эти средства 
организация может получить из прибыли 
и от акционеров (инвесторов). Инвестици-

онные средства акционеров, как и собст-
венные, должны приносить эффект.  

 

 
 

Рис. 7. Формирование знаний организации 

 
За счет чего организация в информаци-

онном обществе способна получать эф-
фект? Эффект организации будет обеспе-
чиваться ее специализацией. Организация 
должна создавать такой продукт, который 
ждет покупатель. Этот продукт должен 
быть самым лучшим из всех представлен-
ных ему на выбор. 

Организация в экономике знаний долж-
на быть нацелена на те ключевые процессы, 
где она способна создавать продукт миро-
вого класса. Вполне возможно, что это будет 
ограниченное число продуктов, но они 
должны стать продуктами экстра-класса. 
Такой продукт должен иметь своего потре-
бителя. Организация должна понимать, 
почему и для чего ее потребитель приобре-
тает эту продукцию. 

Примером такой организации может 
послужить фирма Intel, выпустившая пер-
вый в мире микропроцессор, который в 
итоге стал основой персонального компь-
ютера. Компания предлагает их произво-
дителям компьютеров и пользователям 
компьютеров самой разной конфигурации 
и назначения. Ее основатель и в течение 
долгого времени руководитель Эндрю 
Гроув отмечает: «…в попытках изменить 
восприятие нашей продукции… целью 

было дать понять пользователю, что мик-
ропроцессор внутри его компьютера и есть 
компьютер» [2. – С. 26–27]. Эта стратегия 
принесла для Intel свои плоды: микропро-
цессоры стали использоваться в самых раз-
ных видах электронной продукции. Сего-
дня микропроцессоры выпускаются и дру-
гими организациями, но потребитель в 
первую очередь отождествляет микропро-
цессоры с фирмой Intel. 

Исходя из вышесказанного организа-
цию можно представить в виде модели, 
показанной на рис. 8.  

 
Рис. 8. Модель организации  

в экономике знаний 
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Модель организации можно предста-
вить в виде 

,
max


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где FO – организация в экономике знаний; 
ОК – организация культуры; 
OM – организация управления; 
KR – знания и другие ресурсы; 
I – инновационная организация; 
Sf – гибкая специализация; 
max N – цель: максимальное удовлетво-

рение потребностей; 
Ph – развитие способностей человека. 
Приведенная модель дает нам пред-

ставление об организации в экономике 
знаний как о мягкой структуре, а точнее о 
системе. В такой организации наряду с уже 
принятыми и опробованными элементами 
(структура, ресурсы, процессы) большое 
значение имеет и содержание – организа-
ционная культура, инновационность. 

Важной отличительной чертой органи-
зации в экономике знаний является то, что 
она децентрализованная. Децентрализа-
ция затрагивает не только организацию 
управления ею, но и ее деятельность, ко-
торая концентрируется в относительно 
небольших региональных предприятиях, 
обладающих большой степенью самостоя-
тельности. Процесс децентрализации на-
чался давно, примерно с формирования 
информационно-технологического уклада. 
Пионерами этого процесса стали фирмы-
производители компьютерной техники. 
Затем этот процесс подхватили и фирмы 
других отраслей. 

Немаловажное значение имеет и изме-
нение цели, а вместе с ней и максимальное 
удовлетворение потребностей. В инфор-
мационном обществе организация будет 
преследовать и вторую главную цель – 
развитие человека или, говоря словами 
буддийской философии, сделать человека 
счастливым. 

Максимальное удовлетворение потреб-
ностей и развитие человека – это две рав-

ные цели, ни одна из них не превалирует 
над другой. Достижение каждой из этих 
главных целей идет в одно и то же время и 
параллельными курсами. Они дополняют 
друг друга и могут даже сплетаться. Здесь 
нет никакого противоречия.  

Каждый из элементов представленной 
модели состоит из большого множества 
подэлементов. Так, организационная куль-
тура представляет собой совокупность 
правил, норм, ценностей, которые истори-
чески сформировались в организации и 
определяют отношения между ее работни-
ками, а также с ее внешним окружением. 
Функцию организационной культуры 
можно записать следующим образом: 

 );...;;;;( 321 nokokokokdOK  

где ok – элементы организационной куль-
туры. 

Элемент «организация управления» 
(ОМ) включает в себя структуру и систему 
управления1, различные бизнес-процессы, 
процедуры, стратегию и политику органи-
зации (от) и др. Эта функция может быть 
представлена как 

 )....;;;;( 321 nomomomomdOM  

Знания и другие ресурсы (KR) помимо 
собственно знаний объединяют в себе че-
ловеческий капитал, физический и фи-
нансовый капитал, материальные ресурсы 
и т. д. В несколько упрощенном виде этот 
элемент как функцию (kr) мы можем выра-
зить следующим образом: 

 )....;;;;( 321 nkrkrkrkrdKR  

В содержательном виде функция при-
мет следующий вид: 

 ,)...;;;;;;;( 21 nkrmrfkfkthkkdKR  

где k – знания как ресурс организации; 
hk – человеческий капитал; 

                                                
1 Американский ученый русского происхождения 
Игорь Ансофф в своей работе «Стратегическое 
управление» предположил, что со временем может 
произойти объединение понятий «организационная 
структура» и «организационная система» в единый 
термин «стристема». Последний не нашел широкого 
применения в экономической терминологии. 
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t – технологии, применяемые организа-
цией; 

fk1 – физический капитал; 
fk2 – финансовый капитал; 
mr – материальные ресурсы. 
Каждый из элементов функции KR яв-

ляется сложным. Элемент k включает в се-
бя знания каждого члена организации (kh); 
знания, полученные собственно организа-
цией и принадлежащие только ей (ko). 
Знания, которые организация может полу-
чить извне, – это общие и научные знания. 
Общие знания (kc) необходимы ей для ве-
дения текущей деятельности. Это могут 
быть самые различные знания, вплоть до 
расписания движения общественного 
транспорта. Научные знания (ks) необхо-
димы организации для стратегической 
деятельности: проектирования новых про-
дуктов, разработки прогрессивных техно-
логий и т. д. Данный элемент может быть 
записан следующим образом: 

 )....;;;;;( nscoh kkkkkdk  

Элемент «человеческий капитал» – это 
не только численность (nh) и квалифика-
ция (qh) персонала. Данный элемент вклю-
чает в себя индивидуальные знания чело-
века, что напрямую связано с другим ре-
сурсом – знаниями. Также он включает 
приобретенные навыки и опыт (sh), спо-
собности человека (ah), дисциплину (dh), 
ответственность (rh) и др. Его можно пред-
ставить в следующем виде: 

 )....;;;;;;;( nhhhhhh hkrdasqndhk  

Технологии, используемые организаци-
ей (проектируемые), являются производ-
ными от знаний, которыми она обладает и 
способна получить извне. Проектирование 
технологий во многом зависит от знаний, 
которыми владеет персонал, и его способ-
ности их реализовать1. Тогда 

dk = k'∆t или df(t) ∆t. 

                                                
1 По мнению специалистов, организации достаточно 
иметь 5–7 человек, которые способны создавать про-
грессивные технологии и продукты. Их роль сводит-
ся к выработке идей и постановке задач.  

Физический капитал организации – это 
набор оборудования, инструментов и всего 
того, что в прикладной экономике мы на-
зываем основными фондами. В современ-
ной организации это не будет исключени-
ем. Необходимое оборудование, инстру-
менты и приспособления определяются 
собственно технологическим процессом. 
Зависимость физического капитала от тех-
нологии может быть представлена в сле-
дующем виде: 

dt = t'∆fk1 или df(fk1) = f(fk1) ∆fk1. 

Финансовый капитал организации 
формируется за счет ее собственных 
средств и привлеченных. Собственные 
финансовые средства организация полу-
чает в результате продаж своей продук-
ции. Они направляются на финансирова-
ние текущей деятельности и формирова-
ние будущей рентабельности2. Привле-
ченные средства – это средства акционеров 
и других инвесторов, которые необходимы 
для инвестирования будущих стратегий 
организации. Другим видом привлечен-
ных средств выступают кредиты банков, 
которые могут быть использованы для 
финансирования текущей деятельности, 
например, для увеличения закупок при 
расширении объема производства. Они 
также могут использоваться как инвести-
ции3. Функция финансового капитала мо-
жет быть представлена в следующем виде: 




 
 

 ityprofitabilfkfk
profitfkfk

dfk
i

i
ow

blow

);(
);(

2  , 

где fkow – собственные финансовые средст-
ва, направляемые на текущую деятель-
ность; 

fkbl – банковские кредиты, направляемые 
на расширение текущей деятельности; 

                                                
2 Под будущей рентабельностью понимается созда-
ние и проектирование продуктов и технологий, ко-
торые будут ключевыми в последующих стратегиче-
ских периодах. 
3 Использование банковских кредитов как инвести-
ций нежелательно, так как это может привести к 
финансовой нестабильности организации. 
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i
owfk  – собственные финансовые сред-

ства, направляемые на формирование бу-
дущей рентабельности; 

fki – инвестиции. 
Элемент «материальные ресурсы» пока-

зывает возможность организации обеспе-
чить свою деятельность необходимыми 
материальными средствами. Во многом это 
зависит от того, как организация выбирает 
себе поставщика и какие материалы по-
ставщик способен предоставить организа-
ции. В последнем случае немаловажными 
факторами выступают: 

‒ свойства и качество материалов 
(комплектующие, полуфабрикаты, энер-
гия, собственно материалы и др.); 

‒ сроки и точность поставки и др. 
Выбор поставщика тесно связан с ко-

нечными результатами деятельности ор-
ганизации. Качество и инновационность 
конечного продукта обеспечиваются не 
только самой организацией, но и качест-
вом и инновационностью материалов и 
комплектующих. 

Инновационность организации являет-
ся одной из необходимых характеристик. 
Под ней понимается способность органи-
зации формировать, создавать и использо-
вать инновации в различных сферах своей 
деятельности. Она во многом зависит от 
вида организационной культуры, органи-
зации и методов управления, человеческо-
го капитала, восприимчивости, формиро-
вания и использования знаний.  

Таким образом, инновационность во 
многом является производной от других 
элементов организации, например, зави-
симости: 

‒ от организационной культуры:  
dOK = OK'∆I; 

‒ организации управления:  
dOM = OM'∆I; 

‒ человеческого капитала: dhk = hk'∆I;  
‒ знаний: dK = K'∆I. 
Тогда инновационность можно предста-

вить как 

  ).;;;( IKIkhIMOIKOI
i

 

Цели организации, которые она стре-
мится реализовать, также неоднозначны и 
сложны. Так, цель «максимизация удовле-
творения потребностей» (max N) включает 
такие показатели, как: 

‒ удовлетворенность потребителя ка-
чеством продукции (Qp);  

‒ количество потребителей – привер-
женцев марки (бренда) продукции (Fb);  

‒ доля организации на рынке (Sm);   
‒ качество обслуживания потребителя 

(Qs); 
‒ прирост потребителей (Gc) и др. 
Функцию этой цели можно представить 

как 

 ).;;;;(max csmbp GQSFQNd  

Цель «развитие способностей человека» 
(Ph) включает следующие показатели: 

‒ удовлетворенность человека своей 
работой (Hsw); 

‒ возможность человека реализовать 
свои способности (Hp); 

‒ степень свободы человека (Hf); 
‒ роль человека в организации (Ho) и 

др. 
Тогда эту цель можно записать как 

 ).;;;( ofpswh HHHHdP  

Расширенная модель организации в 
экономике знаний примет следующий 
вид: 
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Экономика как отрасль знаний опира-
ется всегда на практику. Поэтому пред-
ставленная модель организации в эконо-
мике информационного общества не явля-
ется догмой. Это больше видение того, ка-

кие характеристики будут у организации в 
будущем. Вполне возможно, что в даль-
нейшем разработанная модель будет ви-
доизменяться, дополняться и уточняться. 
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