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Обсуждаются результаты комплексной социальной диагностики пяти сибирских 
компаний малого бизнеса сферы услуг. Рассматривается гипотеза о патологических 
дефицитах и парадоксы национальной управленческой и организационной культуры, 
сдерживающие рост и развитие предприятий. Показано, что компании воспринима-
ются своими сотрудниками изолированно от внешней среды, без клиентов и конку-
рентов. Доминирующая клановая культура не адекватна рыночным вызовам, тем бо-
лее что дружественная атмосфера не распространяется на клиентов. Руководите-
лями компаний это осознается как дефицит, однако парадокс в том, что до исполь-
зования этого ресурса организационной эффективности на практике не доходит. 
Предложены приоритетные направления совершенствования управления организаци-
онной культурой, сначала в сторону иерархии, для преодоления синдрома «ловушки 
основателя», затем – в сторону рынка. 
Ключевые слова: малый бизнес, организационная диагностика, спонтанная организа-
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В условиях падения эффективности сырьевой модели экономики, пере-

живаемого Россией, важно находить и поддерживать альтернативные источ-
ники роста, основным из которых несомненно является предпринимательство 
[2]. Здесь имеется большой резерв, особенно в малом бизнесе, так как показа-
тели его доли в ВВП и структуре занятости населения колеблются около 
20%, что в 3–4 раза ниже, чем в странах «золотого миллиарда» [10]. У этого 
отставания много причин как внешних по отношению к организациям малого 
бизнеса, так и внутренних. Внешние причины в данной статье мы не рас-
сматриваем. Одной из таких внутренних причин, на наш взгляд, являются 
«болезни роста», естественные для жизненного цикла любых организаций, 
независимо от их национальной принадлежности, например, застревание в 
«ловушке основателя» [5, 17]. Другой, и в этом наша гипотеза, – патологиче-
ские дефициты и парадоксы национальной управленческой и организацион-
ной культуры, также сдерживающие рост и развитие предприятий [3, 4, 14].  

В малом и среднем бизнесе в нашей стране, видимо, очень мало предпри-
ятий, где организационная культура формировалась бы целенаправленно. В 
своей консультационной практике в Сибири (35 компаний) мы таких не 
встречали. Обычно мы имеем дело со спонтанно формирующейся организа-
ционной культурой, которая может быть не только ресурсом, но и контрпро-
дуктивной для роста и развития бизнеса.   
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На вопрос, нужно ли руководителям малого бизнеса задумываться об ис-
пользовании этого управленческого ресурса, однозначного ответа нет. Так, Э. 
Фламгольц на основе исследований американских компаний помещает орга-
низационную культуру на верхушку своей пирамиды организационного роста 
и пишет о том, что этот управленческий ресурс востребуется только на ста-
дии «консолидации» жизненного цикла, т.е. в больших компаниях, в сфере 
услуг это фирмы с годовым оборотом от 33 млн долл. США [19]. А.И. При-
гожин, в своей модели организационного развития также помещает этот ре-
сурс предпоследним, перед идеологией компании, однако отмечает, что 
встречал даже маленькие компании, озабоченные своими ценностями [15]. 
Исследования малых компаний сферы услуг в Санкт-Петербурге и Ленин-
градской области выявили прямую связь уровня сформированной организа-
ционной культуры с эффективностью бизнеса [12]. 

Поэтому анализ представлений руководителей об организационной куль-
туре имеет как научный, так и практический интерес. 

Настоящая работа выполнена как аттестационная по учебному магистер-
скому курсу «Организационная диагностика» и содержит анализ результатов 
применения методик, преподаваемых в этом курсе [13], на материале пяти 
кейсов реальных организаций малого бизнеса из сферы услуг. Все пять ком-
паний на момент организационной диагностики находились в нормальном 
платежеспособном состоянии.  

Первоначальный запрос клиентов (в лице руководителей этих предпри-
ятий) звучал приблизительно так: «мне важно лучше понимать, что происхо-
дит в моем бизнесе, чтобы обеспечить его развитие». Как хорошо известно, 
находясь внутри компании, оценивать её состояние объективно невозможно. 
Поэтому в соответствии с Международным (Амстердамским) стандартом 
управленческого консультирования начальным этапом любого консультаци-
онного проекта является организационная диагностика [4].  

Количество респондентов в каждой из компаний варьировалось от 4 до 
10 человек. Это были собственники и ключевые сотрудники, мнение которых 
собственники считали важным. Использовались методы самодиагностики 
(«Метафора» и «Крестовина») в соответствии с методологией А.И. Пригожи-
на [15], а также анонимное анкетирование и глубокое развивающее пробле-
матизирующее диагностическое интервью. Для выявления доминирующего 
типа организационной культуры проводилось анкетирование по методике 
Камерона – Куинна [8]. Эта методика обычно дает относительно объектив-
ные результаты благодаря опосредованному выявлению ценностей и выделя-
ет четыре типа организационной культуры: клановую1, адхократическую2,  

 
 

                                                 
1 Клановая культура – дружественное место работы. Организации как семьи. Лидеры органи-

заций воспринимаются скорее как родители. Организация держится вместе благодаря преданности и 
традиции. Успех определяется в терминах заботы о людях.  

2 Адхократическая культура – динамичное, предпринимательское и творческое место работы. 
Люди готовы идти на риск. Лидеры считаются новаторами. В долгосрочной перспективе делает ак-
цент на росте и обретении новых ресурсов. Успех означает производство/предоставление уникальных 
и новых продуктов и (или) услуг. Важно быть лидером на рынке продукции и услуг. Организация 
поощряет личную инициативу и свободу. 
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рыночную1 и иерархическую2. Респондентам было предложено отметить два 
состояния оргкультуры – настоящее и предпочтительное. Результаты органи-
зационной диагностики представлены в таблице. 

По итогам анализа жизненного цикла по ряду признаков, таких как со-
средоточенность всей полноты реальной власти в руках руководителя, низкая 
осуществляемость управленческих решений, ориентация на рост продаж и 
др., все пять компаний находятся на стадии «давай-давай», где основная, 
«встроенная» цель бизнеса – наращивание клиентской базы и продаж [1]. 

При этом никаких сформулированных и известных всем сотрудникам це-
лей в компаниях нет. Ситуация отсутствия целеполагания и разнобой в пред-
ставлениях о целях, по нашим наблюдениям, достаточно типична не только 
для малого, но и для среднего бизнеса [6]. При этом, по мнению руководите-
лей, компаниям остро не хватает стратегических ориентиров и администра-
тивного порядка. 

Дальнейшему развитию бизнеса и его переходу к стадиям «юность» и 
«расцвет» мешает «застревание» компаний в «ловушке основателя» [1], эта 
ситуация также весьма типична для малых и средних отечественных пред-
приятий [4, 17]. Объяснить этот феномен можно недостатком знаний и 
управленческой культуры собственников малого бизнеса. Собственник, как 
правило, обладает сильной энергетикой, большим опытом предприниматель-
ской деятельности [4], но, как и большинство функциональных руководите-
лей, не имеет специального образования в сфере экономики и управления [9–
12].  

Во всех пяти исследуемых компаниях, по самооценке респондентов, име-
ет место недопонимание значимости организационной культуры. На фоне 
того, что понятной и известной всем системы ценностей, правил и норм по-
ведения, которые поддерживаются и поощряются, им не хватает. То есть по-
требность в управлении по целям и по ценностям в компаниях осознается, но 
ничего для этого не делается. В целом спонтанный доминирующий тип орга-
низационной культуры в исследуемых предприятиях носит клановый харак-
тер, кое-где с примесью адхократии и слабо выраженной рыночной ориента-
цией. Вероятно, российский дефицит и парадокс отечественного варианта 
клановой культуры в ее низкой клиентоориентированности. В образах орга-
низации на «Метафоре» клиентов, как правило, вообще не рисуют, тогда как 
одна из характеристик клановой культуры по Камерону и Куинну – ее ориен-
тированность не только внутрь, но и вовне компании: «Успех определяется в 
терминах доброго чувства к потребителям и заботы о людях» [8]. 
                                                 

1 Рыночная культура – организация, ориентированная на результаты. Люди целеустремленны и 
соперничают между собой. Организация связывает воедино акцент на стремление побеждать. Репута-
ция и успех являются общей заботой. Фокус на конкретные действия, решение поставленных задач и 
достижение измеримых целей. Успех определяется в терминах «проникновение на рынки» и «увели-
чение рыночной доли». Важно конкурентное ценообразование и лидерство на рынке. Стиль органи-
зации – жестко проводимая линия на конкуренцию. 

2 Иерархическая культура – очень формализованное и структурированное место работы. Тем, 
что делают люди, управляют процедуры. Лидеры гордятся тем, что они – рационально мыслящие 
координаторы и организаторы. Организацию объединяют формальные правила и официальная поли-
тика. Фокус на обеспечении стабильности и показателей рентабельности операций. Успех определя-
ется в терминах поставок, календарных графиков и низких затрат. Управление наемными работника-
ми озабочено гарантией занятости и обеспечением долгосрочной предсказуемости. 
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Если посмотреть на профили организационной культуры, полученные на 
основе индивидуальных мнений по методике Камерона – Куинна, то можно 
сделать вывод: предпочитаемый тип культуры практически везде отличается 
от текущего, видны явные предпочтения по изменению оргкультуры (глав-
ным образом в сторону рынка).  

То есть сама рефлексия (правда, с помощью консультантов) быстро при-
водит руководителей к пониманию того, что спонтанная клановая организа-
ционная культура не продуктивна для нынешнего состояния бизнеса и ее на-
до менять.   

Почему же спонтанно в компаниях формируется именно клановая куль-
тура, а набор сотрудников очень часто происходит не по принципам профес-
сионализма, а также по клановым: родственников, друзей и знакомых? При-
чину мы видим в характерной для России специфике отношений партнерст-
ва – их дисбалансе – за счет двух социокультурных феноменов национальной 
управленческой культуры:  

1. Традиция патернализма, в которой начальник должен быть один – 
«отец нации», а взаимодействие часто строится не «по-взрослому», где по 
модели Э. Берна единственно возможно рациональное партнерство, а сверху 
вниз – по линии «родитель – ребенок», где один из партнеров начинает до-
минировать, а второй уходит в «детскую» безответственную позицию. 

2. Национальная традиция недоверия и нежелания строить взаимовыгод-
ные отношения, когда партнер рассматривается как временная составляющая, 
нестабильная и иррациональная, скорее как угроза [14].  

Поэтому спонтанно сформировавшаяся организационная культура чаще 
всего не только оказывается неэффективной, но может и наносить вред дея-
тельности предприятия. В ней присутствуют контркультуры, она идет вразрез 
с политикой руководства, формирует негативные ценности и нормы поведе-
ния сотрудников. Кроме того, при попытке управления организационной 
культурой руководство может столкнуться с сильным противодействием со 
стороны персонала [11, 12, 18]. 

По мнению О.Б. Логиновой, для того, чтобы организационная культура 
была источником развития предприятия в малом бизнесе, она должна обла-
дать такими характеристиками, как: 

– динамичность, которая заключается в ориентации на преобразования и 
активные действия; 

– разделяемость, которая выражается в вовлеченности сотрудников в дея-
тельность организации и эффективном организационном взаимодействии; 

– клиентоориентированность — основная задача организационной куль-
туры – помочь сотрудникам выявить и наиболее качественно удовлетворить 
потребности клиентов; 

– сила как фактор сопротивления негативному влиянию внешней среды, 
которая в малом бизнесе агрессивнее воздействует на деятельность предпри-
ятия; 

– неформальность с упором на оптимальное сочетание дисциплины и 
свободы действий. 

Соответственно, необходимыми элементами организационной культуры в 
малом бизнесе становятся: 
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на знаково-символическом уровне: 
– создание традиций и ритуалов, способствующих повышению эффек-

тивности командной работы, развитию коммуникационных сетей; 
– разработка внутрифирменного стиля и корпоративной символики, вы-

годно отличающих предприятие от аналогичных на рынке; 
– повышение удовлетворенности условиями труда; 
на уровне действий и поведения работника в конкретной ситуации: 
– поощрение инициативы сотрудников; 
– делегирование полномочий; 
– стимулирование готовности к изменениям; 
на уровне норм поведения: 
– развитие ответственности сотрудников; 
– регламентация норм взаимоотношения с начальством; 
– создание условий для взаимозаменяемости сотрудников; 
– создание морально-психологического климата, способствующего со-

трудничеству; 
на уровне ценностей: 
– формирование ценностной структуры, в которой личные ценности со-

трудников и ценности организации являются взаимодополняющими; 
– провозглашение персонала как главного фактора успешности предпри-

ятия, а соответственно, и главной его ценности [11].  
Легко заметить, что в терминах модели Камерона и Куинна нарисован-

ный О.Б. Логиновой образ обладает признаками и иерархической, и рыноч-
ной, и адхократической культур. С предпочтениями наших респондентов из 
малого бизнеса (см. таблицу) это совпадает не полностью, их приоритет – 
рыночная культура. Но и это тоже не оптимально, так как в ситуации «ло-
вушки основателя» необходимо обеспечить плавное перетекание полномочий 
от собственников к менеджменту, переход от «ручного» управления к фор-
мированию организационного порядка [1]. Очевидно, что в нынешней ситуа-
ции руководству компаний следует усиливать две составляющие, сначала 
иерархической культуры, потом – рыночной. Системное администрирование 
обеспечит более четкое распределение обязанностей и слаженность работы, а 
разработка целей усилит рыночную ориентацию компании [5].  

Важным шагом в развитии оргкультуры компании может стать пропи-
санное видение будущего, понятное для всех сотрудников, «пропущенное» 
через их ценностную шкалу. Сотрудники должны понимать, «кто они» и «к 
какой цели идут», как их оценивают и каких результатов ждут. Способство-
вать этому может «Корпоративный кодекс» [3]. Там могут быть изложены 
основные ценности, принципы, ориентиры в деятельности сотрудников. Ко-
декс компании должен отражать специфику современного этапа развития 
организации, в него должны включаться ценности и правила, которые бы от-
вечали следующим требованиям: они должны быть несколько выше того 
уровня поведения, который сложился в организации сейчас, задавать вектор 
совершенствования; отклонения от этих ценностей и правил должны быть 
фиксируемы, контролируемы. Такие ценности следует расшифровать для 
коллектива, перевести их на язык практической деятельности. Далее необхо-
димо разработать ряд правил служебного поведения, следование которым 
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обеспечит движение в направлении актуальных для компании ценностей. Для 
этого существует специальная методология консультирования организацион-
ного развития профессиональными консультантами [15]. Следует заметить, 
что краткосрочные семинары и тренинги по управлению, которыми увлека-
ются руководители организаций, государственных и общественных структур 
поддержки предпринимательства, не способны решить эти задачи [20].  

Таким образом, на основе анализа спонтанной организационной культуры 
в диагностировавшихся нами организациях малого бизнеса можно сделать 
следующие выводы: 

1.  Компании в сфере малого бизнеса воспринимаются своими сотрудни-
ками изолированно от внешней среды, без клиентов и конкурентов. Иллюзия 
сосредоточенности на инновациях и инициативности, клиентоориентирован-
ности в реальности подменяется зацикленностью организации на своих внут-
ренних проблемах. 

2.  Клановая культура, характерная для компаний в малом бизнесе, может 
способствовать дружественной атмосфере в организации, но при этом спо-
собна порождать безынициативность персонала и тормозить эффективность 
бизнеса. По этой причине клановая культура не адекватна рыночным вызо-
вам. Это усугубляется тем, что, по нашим наблюдениям, российская особен-
ность клана в том, что дружественная атмосфера не распространяется на кли-
ентов.  

3.  Рыночная и инновационная ориентация присутствуют на уровне орга-
низационного сознания, но еще недостаточно осмыслены и представлены в 
управленческой деятельности на уровне формирования целей, ценностей и 
норм поведения. Иначе говоря, руководителями это осознается как дефицит, 
однако парадокс в том, что до использования этого ресурса организационной 
эффективности на практике не доходит. 

4.  Поэтому смещение клановой культуры в сторону рыночной с сохранени-
ем адхократического и усилением иерархического векторов способно оказать 
благоприятное влияние на развитие организаций в целом и стать условием роста 
долгосрочной конкурентоспособности малых предприятий на рынке. 

5.  Компаниям малого бизнеса, очевидно, необходима помощь внешних про-
фессиональных организационных консультантов, так как изнутри компании 
очень сложно объективно оценить её состояние и вытащить себя из «ловушки 
основателя», сформировать продуктивную организационную культуру.  

Выражаем благодарность за материалы по организационной диагностике 
консалтинговой группы «Интеллектуальные инвестиции» сотрудникам груп-
пы, участвовавшим в их сборе и обработке, в частности Катерина Снежковой, 
Анне Котовой и Елене Прилуцкой. 
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The paper addresses the results of diagnostics of five Siberian companies representing small busi-

ness of servicing. The authors consider the hypothesis related to pathologic deficits and the paradoxes 
of the national management and organization culture that act as forces constraining growth and devel-
opment of companies. It has been revealed that companies are perceived by the workers separately 
from the external environment, without customers and rival companies. The prevailing clan culture 
cannot respond adequately to market challenges; the friendly atmosphere is not projected over custom-
ers. Managers consider this as a type of deficit. The paradox is that employing this resource of organi-
zation efficiency is never put into practice. The authors propose priority areas for improving manage-
ment of organization structure: first, towards hierarchy; then, towards market. 
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