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Управленческие решения имеют важную роль в функционировании и развитии компании. Они определяют осо�
бенности процессов внутри компании, особенности работы сотрудников, подразделений, особенности взаимо�
действия организаций с внешней средой. Распорядительная документация – это один из основных способов
реализации управленческих решений. В данной статье проанализированы особенности распорядительной доку�
ментации в организациях среднего бизнеса: структура документации, ее направленность. На основании обрабо�
танной документации описаны особенности деловой культуры компаний и типичные организационные пробле�
мы.
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Management decisions have an important role in functioning and development of a company. They define basic
characteristics of processes within a company, peculiarities of departments and employees’ work, a model of interaction
between a company and the environment. Administrative documentation is one of the main ways for management decisions
implementation. This article analyzes characteristics of administrative documentation in the medium�sized business
companies: documentation structure and its’ orientation. The characteristics of business culture and typical organizational
problems of the companies are described in accordance with the analyzed documentation.
Keywords: management decisions, administrative documentation, business culture, organizational issues, management
behavior.

Управленческие решения – основное содержание уп�
равления. Их отображение в приказах, распоряжениях,
протоколах и т.д. – это объективное свидетельство моти�
вов поведения, ценностей и целей руководителей, соци�
альных отношений, других факторов внутренней среды
организации, а значит и проявление сложившейся дело�
вой культуры.

Поскольку распорядительная документация может
много рассказать об особенностях принятия управлен�
ческих решений, в практике управленческого консуль�
тирования организационного развития Школы А.И. При�
гожина предусмотрен анализ ее структуры [5]. Соответ�
ствующий раздел предусмотрен в программе Школы кон�
сультантов по управлению РАНХ и ГС при Президенте РФ,

единственной Школы на постсоветском пространстве,
выдающей дипломы государственного образца по управ�
ленческому консультированию, основателем и директо�
ром которой является А.И. Пригожин. Группируя приня�
тые решения по различным содержательным основани�
ям, можно получить весьма ценную, а главное, достаточ�
но объективную информацию об управлении организа�
цией, не зависимую от оценочных суждений руководи�
телей, выявить возможные проблемы в управлении, оп�
ределяющие его эффективность, получить представления
о распределении усилий по разным внутриорганизаци�
онным вопросам, способам их разрешения, о стиле ру�
ководства и т.п. [4, с. 257].

В данном сообщении используются материалы по 4
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компаниям среднего бизнеса из сферы разнообразных
услуг, расположенных в сибирском регионе, с числом
сотрудников от 120 до 1000 чел.. По соображениям кон�
фиденциальности их названия не разглашаются. Все эти
предприятия на момент исследования находились в нор�
мальном, платежеспособном состоянии и обратились за
консультационными услугами с запросом на дальнейший
рост и развитие бизнеса. “Компания�1” – крупная сете�
вая торговая компания. В управляющей компании, где
проводилась диагностика, работает 150 чел., сама сеть
насчитывает несколько десятков тысяч дистрибуторов.
“Компания�2” – группа торговых компаний – оператор
оптовой и розничной торговли регионального фарма�
цевтического рынка, диагностика приводилась в двух
управляющих компаниях разных городов, где работают
порядка 150 сотрудников. “Компания�3” – оператор те�
лекоммуникационных услуг в одном из сибирских горо�
дов, около 120 сотрудников. “Компания�4” – оказывает
профессиональные услуги в сфере проектирования, ра�
ботает около 1000 чел. Работы проводились в 2010–
2013 гг. Всего проанализировали содержание 1855 еди�
ниц распорядительной документации в каждой из ком�
паний за период от 6 до 12 мес.

Рассматриваются именно управленческие решения, не
индивидуальные (касающиеся какого�либо одного чело�
века) и не инженерные (не связанные с управлением
людьми), а только те решения, которые представляют
собой формально зафиксированные проекты какого�
либо изменения в организации, в осуществлении кото�
рого, помимо субъекта решения, участвуют и другие со�
трудники [4, с. 254–255]. В основном это приказы и рас�
поряжения первого руководителя, а также утвержденные
им документы с различными наименованиями, – “Поло�
жения”, “Протоколы” и т.п.

При типологии управленческих решений, на основе
подхода А.И. Пригожина [4, с. 255–256], использовались
два принципа:

1) индивидуальный вклад субъекта решения в содержа�
ние самого решения, и, как следствие – стратегичес�
кой значимости решений: на разовые, ситуационные,
нормотворческие и стратегические;

2) функциональная направленность решений – на осу�
ществление управления стандартными, в общем�то
обязательными для любой организации видами дея�
тельности, такими как внешние связи, продажи, рек�
лама, структура, технологии, финансы и т.п.

К “разовым” относили решения жестко детерминиро�
ванные, в содержании которых личность руководителя
практически не проявляется, но которые необходимо
оформлять, например, согласно Трудовому кодексу. Это
рутинные решения (о выдаче зарплаты, увольнении че�
рез месяц после заявления работника, выплате обязатель�
ных по закону пособий и т.п.). К “ситуационным” реше�
ниям относили имеющие эпизодический или локальный
характер (поощрения, наказания, назначения и т.п.). К
“нормотворческим” – создающие в организации какой�
то новый порядок, новые процессы и структуры, пере�
распределение ресурсов, ремонт помещений, оборудова�
ния и т.п. Понятно, что такие решения также носят во
многом предопределенный и вынужденный характер,

Таблица 1.

Соотношение управленческих решений в зависимости от
вклада руководителя и значимости самого решения для
организации

Тип управленческих Соотношение решений разных типов, %
решений

Компания!1 Компания!2 Компания!3 Компания!4

Разовые 50 4 18 12

Ситуационные 44 95 59 83

Нормотворческие 6 1 22 5

Стратегические 0 0 1 0

Всего решений 978 497 257 123

Таблица 2.

Соотношение управленческих решений по их функциональ�
ной направленности

Тип управленческих Соотношение решений разных типов, %
решений

Компания!1 Компания!2 Компания!3 Компания!4

Внешние связи, 0 1 0 0
власть

Коммерческая 18 0 0 0
деятельность

Квалификация 0 0 17 2
персонала

Реклама 0 0 0 0

Социальные вопросы 33 72 38 7

Управление 1 1 3 10

Структура 44 5 37 60

Технологии 4 1 5 20
деятельности

Информация 0 0 0 1
(сбор, анализ)

Финансирование 0 0 0 0

Всего документации 978 497 257 123

детерминированы условиями внешней среды (экономи�
ки, технологии и т.п.) и нацелены на поддержание ста�
бильности деятельности (или цикличности производ�
ства). К “стратегическим” решениям относили те из них,
которые направлены на долгосрочные изменения и но�
вации (не менее года), существенно меняющие процес�
сы и структуры организации, направления ее деятельно�
сти (более чем на 10%), например, выработка новых це�
лей, ценностей, функциональных политик, конкурентных
преимуществ и т.п.

Материалы классификации управленческих решений
по первой типологии (содержания и степень значимос�
ти), представлены в таблице 1.

Данные таблицы 1 убедительно показывают законо�
мерность, общую для всех четырех анализируемых орга�
низаций: преобладают ситуационные и разовые решения.
Количество нормотворческих решений в трех компани�
ях находится пределах, свойственных обычно компани�
ям. По данным А.И. Пригожина, это от 5 до 30% [4, с. 256],
и лишь в одной из них заметно ниже (1%). А вот страте�
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гических решений во всех компаниях практически нет.
Результаты классификации решений по их функцио�

нальной направленности представлены в таблице 2.
Данные таблицы 2 показывают резкую неоднород�

ность распределения решений по их функциональной
направленности. Преобладают решения по структуре (это
главным образом назначения и увольнения, переводы,
назначения на должность) и по социальным вопросам
(отпуска, поощрения, наказания, выплата пособий). Ес�
тественно, оба типа решений, в основном разовые и си�
туационные, предопределенные и вынужденные, т.е. де�
терминированные требованиями Трудового кодекса РФ,
которые руководители не имеют права не принимать,
фактически формально�обязательные.

Различия между компаниями по остальным функци�
ональным направлениям объясняются спецификой их
деятельности. Так, в сетевом маркетинге (Компания�1)
значительна доля коммерческих решений, связанная с
управлением взаимодействием с дистрибуторской сетью.
В компании, занимающейся строительством и обслужи�
ванием телекоммуникаций (Компания�3), заметна отно�
сительно высокая доля решений по квалификации пер�
сонала. В проектном институте (Компания�4) закономер�
но много решений по технологии деятельности. Все эти
решения – также предопределенные – как требования�
ми законодательства, так и технологическим профилем
деятельности организации. Решения по таким сферам, как
“внешние связи”, “информация”, “реклама” и “финанси�
рование” составляют ничтожную часть от всего объема
документации, либо вообще отсутствуют.

На основании вышесказанного можно сделать следу�
ющие комментарии: компании не заботятся о создании
собственного будущего. Их руководители явно не ори�
ентированы на прогнозирование своей деятельности,
составление долгосрочных планов, собственной страте�
гии развития. Ориентация вовне очень низкая, преобла�
дает ориентация вовнутрь организации.

Преобладание ситуационных и разовых решений ука�
зывает на реактивную практику руководства компаний,
т.е. принятие оперативных решений только тогда, когда
к этому вынуждают либо требования законов, либо дав�
ление обстоятельств.

Относительно невысокий процент нормотворческой
документации говорит об отсутствии системного подхо�
да к управлению. При том, как мы заметили, практически
вся нормотворческая документация принимается по не�
обходимости, т.е. также в зависимости от обстоятельств.

Низкий процент решений в области “технологии де�
ятельности” говорит об отсутствии налаженных техно�
логий в производстве. Фактически отсутствие решений в
сферах “внешние связи, власть”, “реклама”, – говорит об
отсутствии существенной активности предприятий по
отношению к внешнему миру, отсутствии собственного
позиционирования, налаживания маркетинговых комму�
никаций.

Решений в области внешних связей и власти, повы�
шения квалификации персонала, сбора и анализа инфор�
мации – мало, – т.е. этими важнейшими сферами страте�
гического успеха в организациях, вероятно, не управля�
ют.

Получается, что, судя по распорядительной докумен�
тации, руководители кампаний не занимаются своей не�
посредственной управленческой деятельностью (разра�
ботка стратегии, позиционирования и продвижения фир�
мы, построения общих принципов работы фирмы, нала�
живание взаимоотношений с внешним миром). Навер�
ное, это не совсем так, и решения в этих сферах есть, но
они устные, принимаются оперативно, без глубокой про�
работки и анализа альтернатив, привлечения внутренних
экспертов, специальных технологий. Так, исследование
целеполагания с помощью глубинных интервью в одной
из компаний, где изучали распорядительную документа�
цию, позволило сделать обоснованный вывод об отсут�
ствии в компании процесса целеполагания как такового
[2, с. 15].

Почти все решения предопределенные, вынужденные
или формально�обязательные – из числа тех, которые
руководитель не может не принимать под давлением об�
стоятельств, а не инициативные. Это свидетельствует о
том, что управление в организациях рутинное, направ�
лено на обеспечение текущего функционирования, а не
на развитие бизнеса. В результате у сотрудников нет ни
видения вектора роста и развития Компании, ни концеп�
ции стратегии, ни понимания целей, из�за чего они дезо�
риентированы. Здесь можно усматривать проявление ха�
рактерной для России традиции патернализма, в кото�
рой взаимодействие по линии “начальник – подчинен�
ный” часто строится не “по�взрослому”, где по модели
Э. Берна единственно возможны рациональные комму�
никации, а сверху вниз, по линии “родитель – ребенок”,
где “начальник” всегда доминирует, а сотрудник уходит в
“детскую” безответственную позицию [3, с. 181]. Надо за�
метить, что такой подход устаревает, т.к. современный
долгосрочный HR�тренд в России сегодня – это переход
от понятия “работник” к понятию “сотрудник” [1, с. 45].

Большая часть решений посвящена социальным и
структурным вопросам, т.е. управлению персоналом (см.
табл. 2). Однако большинство из них – разовые и ситуа�
ционные, т.е. управляющие погружены в рутинную дея�
тельность, не делегируя эти функции HR�службе, кото�
рая должна бы формировать системную работу в этой
сфере. Вероятно, поэтому не определены приказами слу�
жебные функции, организационная структура ответствен�
ности, полномочий и вознаграждений. Не прослежива�
ется мотивация персонала через систему ценностей и
норм (организационная культура), через социальную
среду (изменение условий труда, статуса в формальной и
неформальной структуре), вовлечение исполнителей в
принятие решений, методы сплочения коллектива и т.д.

Такой менеджмент можно охарактеризовать как пас�
сивный. По мнению А.И. Пригожина [5], эта явная орга�
низационная патология. Начинается она обычно с того,
что, не имея никакой обратной связи от нанимателя (ме�
неджера), работник теряет тонус, начинает работать на
нижнем для себя уровне исполнения, не додает фирме
свой потенциал, хотя изначально и мог, и желал бы. Та�
кой стиль руководства демотивирует персонал, и тогда
не жди от него инициатив и приверженности фирме, он
там как “пассажир в автобусе”.

На основании вышесказанного можно сделать следу�
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ющие выводы об особенностях документационного обес�
печения управленческих решений:

– во�первых, руководители компаний стремятся само�
стоятельно принимать оперативные, разовые и ситу�
ационные решения, тем самым забывая о своей роли
руководителя организации, что приводит к невыпол�
нению руководителями своих непосредственных фун�
кций;

– во�вторых, сам процесс принятия управленческих
решений – спонтанный, реактивный и свидетельству�
ет об отсутствии налаженной системы документиро�
вания управленческих решений;

– в�третьих, структура документации указывает на от�
сутствие какой�либо целостной организационной по�
литики, отсутствие VISION организации, конкурент�
ных преимуществ, что, очевидно, и является одной из
причин остановки роста и развития;

– в�четвертых, руководители используют авторитарный
стиль руководства и, как следствие, управление орга�
низациями происходит централизованно, руководи�
тели не рассматривают сотрудников как партнеров, а
лишь как необходимую деталь в определенном месте
и в определенное время, которая выполняет свою кон�
кретную узкоспециализированную функцию без воз�
можности повлиять на деятельность организации в
целом.

Таким образом, при такой практике управленческих
решений организационное развитие вряд ли возможно,
возможно лишь возникновение серьезных проблем при
появлении сложной, нестандартной ситуации, т.к. у ру�
ководства отсутствуют навыки решения стратегических
задач, что, собственно, должно являться их основной
функцией в компании.
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CUSTOMER ORIENTATION IN SMALL BUSINESSES AS A REFLECTION
OF ORGANIZATIONAL CULTURE

I.S. Kulebyakina, V.N. Blinov

National Research Tomsk State University

Данная статья основана на анализе результатов комплексной организационной диагностики трех сибирских ком�
паний малого бизнеса. Выдвигается гипотеза, что низкая клиентная ориентация является патологией, сдерживаю�
щей рост и развитие предприятий отечественного малого бизнеса. Обнаружено, что компании воспринимаются
своими сотрудниками изолированно от внешней среды, господствует клановая культура. Выявлен парадокс: ры�
ночная и инновационная ориентация организационной культуры присутствуют на уровне сознания руководите�
лей, но еще недостаточно осмыслены и представлены в управленческой деятельности на уровне формирования
целей, ценностей и норм поведения.
Ключевые слова: клиентная ориентация, клиентоориентированность, организационная культура, малый биз�
нес.

This article is based on the analysis of results of the comprehensive organizational diagnostics in three Siberian small
businesses. It is hypothesized that low customer orientation is a pathology that restrains growth and development of local


