
 

Стратегия бриколажа  
и результаты деятельности МСП:  

парадоксальная роль 
организационной амбидекстрии  

и предпринимательского лидерства

Аннотация

Малые и средние предприятия (МСП) действу-
ют в условиях хронической ресурсной огра-
ниченности, что делает актуальным изучение 

стратегий, способных преобразовывать доступные ре-
сурсы в устойчивые финансовые результаты. Одной 
из таких стратегий выступает предпринимательский 
бриколаж — нестандартное комбинирование имею-
щихся ресурсов для решения организационных задач. 
В статье анализируется влияние бриколажа на резуль-
таты деятельности МСП, оценивается опосредующая 
роль организационной амбидекстрии и модерирую-
щее воздействие предпринимательского лидерства. 
Эмпирическую базу составили данные масштабного 
опроса российских МСП и объективные финансовые 
показатели; для построения модели применялась функ-
ция PROCESS (модели 4 и 14) с контролем характеристик 

фирм, отраслевой среды и профиля руководителей.
Эмпирический анализ подтвердил, что бриколаж зна-
чимо и положительно влияет на результативность МСП 
и способствует развитию организационной амби-
декстрии. Вместе с тем амбидекстрия отрицательно 
сказывается на результативности компаний, что па-
радоксальным образом оборачивается косвенным 
негативным эффектом. Предпринимательское лидер-
ство модерирует эту взаимосвязь, а его высокий уро-
вень смягчает негативное воздействие амбидекстрии. 
Показано, что в отсутствие сильного лидерства амби-
декстрия способна снижать эффективность ресурсно-
ограниченных предприятий. Результаты исследования 
вносят вклад в теорию предпринимательства и предла-
гают практические ориентиры для МСП, стремящихся 
к инновационному развитию.
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Bricolage Strategy and SME Performance: 
The Paradoxical Role of Organizational 

Ambidexterity and Entrepreneurial 
Leadership

Abstract

Small and medium-sized enterprises (SMEs) oper-
ate under conditions of chronic resource constraints, 
which makes it important to study strategies capable 

of transforming available resources into sustainable financial 
outcomes. One such strategy is entrepreneurial bricolage - 
the unconventional recombination of existing resources to 
address organizational challenges. This article examines the 
impact of bricolage on SME performance, evaluates the me-
diating role of organizational ambidexterity, and investigates 
the moderating effect of entrepreneurial leadership. The 
empirical basis consists of data from a large-scale survey of 
Russian SMEs combined with objective financial indicators; 
the model was estimated using the PROCESS macro (Models 

4 and 14), controlling for firm characteristics, industry en-
vironment, and managerial profiles. The empirical analysis 
confirms that bricolage has a significant positive effect on 
SME performance and fosters the development of organiza-
tional ambidexterity. At the same time, ambidexterity nega-
tively affects firm performance, which paradoxically results 
in an indirect negative effect. Entrepreneurial leadership 
moderates this relationship, and its high level mitigates the 
adverse impact of ambidexterity. The findings show that in 
the absence of strong leadership, ambidexterity may reduce 
the effectiveness of resource-constrained firms. The results 
contribute to entrepreneurship theory and offer practical im-
plications for SMEs seeking innovation-driven growth.
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Роль малых и средних предприятий (МСП) как 
движущей силы глобальной экономики широко 
признана в научном сообществе. На МСП при-

ходится около 70% мировой занятости и 99% всех ком-
паний в мире, а в странах с высоким уровнем дохода 
их совокупный вклад в ВВП превышает 50% (Lin et al., 
2022). Хотя небольшие предприятия выступают ключе-
выми факторами экономического роста и отраслевой 
гибкости (OECD, 2023), они испытывают хроническую 
нехватку финансового капитала, материальных акти-
вов и управленческого потенциала, необходимых для 
полноценной реализации конкурентных возможно-
стей (Shane, 2003). Ресурсные ограничения структурно  
обусловлены размерами таких фирм и ставят их в за-
ведомо невыгодное положение относительно крупных 
игроков (Aldrich, Ruef, 2018). Чтобы выжить и сохра-
нить финансовую устойчивость, МСП вынуждены при-
бегать к инновационным и нестандартным стратегиям 
управления имеющимися активами (Bojica et al., 2018).

По мере усложнения доступа к традиционным ре-
сурсам МСП переходят к творческой адаптации и пере-
ориентации имеющихся активов как на новые вызо-
вы, так и на открывающиеся возможности (Desa, Basu, 
2013). Подобная гибкая практика, известная как пред-
принимательский бриколаж, позволяет бизнесу нахо-
дить оригинальные решения в неблагоприятных усло-
виях ресурсной ограниченности (Baker, Nelson, 2005; 
Batra, 2025; Crupi et al., 2022). Бриколаж стал важным 
механизмом стимулирования инноваций, снижения 
рисков и выхода на устойчивый рост вопреки серьез-
ным структурным барьерам (Abid et al., 2023; Adomako 
et al., 2024; Feng et al., 2025). Эмпирические данные сви-
детельствуют, что он может не только обеспечить вы-
живание во враждебной среде (Stenholm, Renko, 2016), 
но и заложить основу долгосрочного роста (Fisher, 2012; 
Fu et al., 2020; Yu, Wang, 2021). С его помощью компании 
наращивают стоимость и полезность существующих 
ресурсов, чем гарантируют себе результат, зачастую не-
достижимый традиционными подходами (Ravishankar, 
Gurka, 2015). Такой процесс способен порождать синер-
гетический эффект, при котором нестандартное при-
менение имеющихся активов превосходит по отдаче 
привычные методы управления (Duymedjian, Rüling, 
2010; Sirmon et al., 2011; Steffens et al., 2023). Бриколаж 
позволяет также выявлять новые возможности, откры-
вая стратегические пути, которые иначе остались бы 
незамеченными (Francisco, 2024).

Несмотря на растущий интерес к связи бриколажа 
с результативностью бизнеса, эмпирические свиде-
тельства остаются противоречивыми. Ряд исследова-
ний фиксирует положительное влияние бриколажа на 
результаты деятельности фирм (Abid et al., 2023; An et 
al., 2017, 2020; Mateus, Sarkar, 2024; Wu et al., 2024; Yu et 
al., 2019), однако другие работы предлагают менее одно-
значную картину. Например, некоторые авторы не на-
ходят значимого эмпирического подтверждения этой 
взаимосвязи (Stinchfield et al., 2012), тогда как другие  

— указывают на потенциально негативные следствия 
избыточного бриколажа, например, снижение эффек-
тивности и организационную инерцию (Baker, Nelson, 

2005; Hendry, Harborne, 2011). Преимущества приме-
нения данной практики могут определяться контек-
стом, поскольку для крупных фирм бриколаж нередко 
оказывается менее релевантным или прямо контрпро-
дуктивным (Guo et al., 2018; Senyard et al., 2014). Реком-
бинация существующих ресурсов способна порождать 
ситуативные решения, требующие постоянной коррек-
тировки, что делает процесс трудно управляемым, а 
его результаты — ненадежными (Ciborra, Lanzara, 1994; 
Garud, Karnoe, 2003; Guo et al., 2018). Все это указывает 
на необходимость дальнейшего изучения механизмов, 
посредством которых бриколаж влияет на финансовые 
показатели, и контекстных факторов, модерирующих 
эту зависимость. В связи с этим в статье ставятся сле-
дующие вопросы: 

•	 Как предпринимательский бриколаж влияет на ре-
зультаты деятельности МСП? 

•	 Какие механизмы и условия опосредуют эту взаи-
мосвязь?

Эффективность бриколажа определяется прежде 
всего способностью компании рационально задей-
ствовать ограниченный капитал и вырабатывать прак-
тичные инновационные решения (Baker, Nelson, 2005; 
Senyard et al., 2014). Важным условием адекватного от-
вета на вызовы внешней среды служит организацион-
ная амбидекстрия (Chakma et al., 2021) — способность 
фирмы одновременно вести эксплуатацию (exploitation) 
текущих возможностей и исследование (exploration), 
новых через инновации и адаптацию (Simsek, 2009; 
Tushman, O’Reilly, 1996). Амбидекстрия преобразует 
бриколаж в устойчивые финансовые результаты, однако 
для МСП достичь баланса между эксплуатацией и поис-
ком значительно труднее, чем для крупных компаний, 

— в силу ограниченности ресурсов, управленческого 
потенциала и жесткой конкурентной среды (Shirokova 
et al., 2024; Boronat-Navarro et al., 2021; Soto-Acosta et 
al., 2018). Слабость внутренней инфраструктуры МСП 
нередко препятствует одновременной реализации обе-
их стратегий (Cegarra-Navarro et al., 2011; Mendes et 
al., 2026). В этих условиях бриколаж способен стиму-
лировать развитие амбидекстрии, позволяя вопреки 
структурным ограничениям творчески перестраивать 
и перенаправлять имеющиеся ресурсы на повышение 
операционной эффективности или на инновационный 
поиск.

Организационная амбидекстрия открывает перед 
бизнесом широкие возможности, однако вопрос о том, 
как эффективно развивать и удерживать этот двой-
ной потенциал, остается дискуссионным (Hess, Lebraty, 
2025; Trieu et al., 2023). Эмпирические данные показы-
вают, что амбидекстрия сама по себе не гарантирует 
высоких показателей (Tushman, O’Reilly, 2013). Одно из 
объяснений связано с решающей ролью управленческо-
го контекста и лидерского потенциала, поскольку эф-
фективная организация поиска и эксплуатации требует 
разных компетенций руководителя (Gibson, Birkinshaw, 
2004; Hannevig, 2025). В литературе подчеркивается не-
обходимость глубже изучить, как стиль руководства 
влияет на способность компании преодолевать это 
противоречие (Kassotaki, 2022).
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В настоящем исследовании предпринимательское 
лидерство рассматривается как граничное условие, 
определяющее, насколько эффективно организацион-
ная амбидекстрия опосредует связь между бриколажем 
и результативностью. Деятельность МСП во многом 
определяется личностью, предпочтениями и стилем ра-
боты их руководителей (Atkinson, Hurstfield, 2003), по-
этому предпринимательское лидерство с его акцентом 
на выявлении возможностей, инициативности, готов-
ности к риску и инновациям (Gupta et al., 2003; Vivek, 
Chandrasekar, 2024) способно обеспечить мотивацион-
ный климат для совмещения противоречивых требова-
ний поиска и эксплуатации. Подобный тип лидерства 
формирует благоприятную среду как для постепенного 
совершенствования, так и для радикальных инноваций 
(Leitch, Volery, 2017) и стимулирует культуру достиже-
ний и непрерывного обучения (Renko et al., 2015). В со-
четании с амбидекстральной ориентацией фирмы оно 
порождает синергетический эффект и обеспечивает 
ощутимый прирост эффективности.

Для ответа на поставленные вопросы на базе теорий 
динамических способностей (Teece et al., 1997) и стра-
тегического лидерства (Hambrick, 2009) разработана 
модель опосредованного влияния, верифицированная 
на выборке из 338 МСП. Вклад исследования в литера-
туру о предпринимательстве охватывает три аспекта. 
Во-первых, углублено понимание связи между пред-
принимательским бриколажем и результативностью 
МСП. Данные опроса сопоставлены с объективными 
финансовыми показателями российских компаний, что 
отвечает запросу на более строгие измерения в недо-
статочно исследованных ресурсно-ограниченных кон-
текстах. Во-вторых, изучено взаимодействие брикола-
жа и организационной амбидекстрии как механизма, 
связывающего бриколаж с результативностью бизнеса. 
В-третьих, исследование расширяет теорию стратегиче-
ского лидерства, трактуя предпринимательское лидер-
ство как граничное условие, определяющее эффектив-
ность амбидекстрии в МСП, практикующих бриколаж.

Теория и гипотезы
Связь предпринимательского бриколажа  
с результатами деятельности МСП  
Согласно теории динамических способностей (Teece et 
al., 1997), эффективность фирмы определяется не только 
наличием ценных, редких, уникальных и незаменимых 
ресурсов (Valuable, Rare, Inimitable, Non-substitutable 

— VRIN) (Barney, 1991), но и способностью выявлять 
новые бизнес-возможности и адаптировать ресурсную 
базу к быстро меняющимся условиям. Динамические 
способности направлены на целенаправленную адап-
тацию, интеграцию и трансформацию активов компа-
нии для сохранения конкурентоспособности в услови-
ях неопределенности и ресурсных ограничений (Teece, 
2012; Zahra et al., 2022). Подобный подход особенно 
актуален для МСП, чье выживание и рост определяют-
ся не столько фактическим объемом ресурсов, сколько 
адаптивным и инновационным потенциалом (Shirokova 
et al., 2024). Дешевые или легкодоступные ресурсы, за-

действованные в ходе бриколажа (Baker, Nelson, 2005), 
зачастую изначально не отвечают критериям VRIN. Тем 
не менее бриколаж способен порождать новые уникаль-
ные ресурсы и компетенции, которые едва ли возник-
ли бы в результате целенаправленного стратегического 
планирования (Yu et al., 2024). Импровизация и реком-
бинация имеющихся активов позволяют компаниям 
формировать устойчивые конкурентные отличия и в 
конечном счете улучшать свои финансовые показатели 
(Abid et al., 2023; Guo et al., 2018).

Суть бриколажа — в стратегической модификации 
существующей ресурсной базы, рассматриваемой как 
основа создания ценности (Fisher, 2012; Tajeddini et al., 
2023). Применение ресурсов новыми способами снижа-
ет зависимость бизнеса от внешнего финансирования, 
сокращает затраты и повышает полезность активов 
(Ravishankar, Gurca, 2015). Компании получают воз-
можность оперативнее реагировать на динамику рынка 
(Mostafiz et al., 2025), трансформировать материальные 
и нематериальные ресурсы в ценную продукцию и при 
этом избегать издержек, связанных с приобретени-
ем новых активов (Busch, Barkema, 2020; Senyard et al., 
2014). Бриколаж стимулирует также творческие экспе-
рименты (Weick, 1993) и разработку инновационных 
организационных процессов (Abid et al., 2023; Senyard 
et al., 2014), что принципиально важно для удержания 
конкурентного преимущества (Shirokova et al., 2024; Wu 
et al., 2024). Итеративное решение проблем и обучение 
на ошибках (Hong, Snell, 2023; Yu et al., 2024) помогают 
МСП создавать экономически эффективные продукты 
и услуги, точнее отвечающие потребностям клиентов 
(Witell et al., 2017). Со временем практикующие брико-
лаж предприятия наращивают адаптивный потенциал, 
позволяющий преодолевать неопределенность, осваи-
вать новые возможности и находить решения, не заме-
ченные конкурентами, — что в итоге улучшает финан-
совые показатели (Abid et al., 2023; Liu, Zhang, 2024).

Таким образом, в условиях ресурсной ограничен-
ности предпринимательский бриколаж выступает стра-
тегическим механизмом, позволяющим МСП эффек-
тивно задействовать существующие активы, стимули-
ровать инновации и наращивать потенциал, повышая 
результативность бизнеса. На основании изложенного 
выдвигается следующая гипотеза:

H1: Предпринимательский бриколаж положительно 
связан с результатами деятельности МСП.

Опосредующая роль организационной 
амбидекстрии
Организационная амбидекстрия представляет собой 
способность фирмы одновременно вести два компле-
ментарных вида деятельности — эксплуатацию и по-
иск (Simsek, 2009). Первая предполагает постепенное 
совершенствование процессов, повышение операцион-
ной эффективности и реализацию устоявшихся стра-
тегий (March, 1991; Kassotaki, 2022). Вторая, напротив, 
ориентирована на радикальные преобразования через 
эксперименты, принятие риска и прорывные инно-
вации (Osiyevskyy et al., 2020). Предпринимательский 
бриколаж с его акцентом на рекомбинацию ресурсов, 
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импровизацию и творческое решении проблем откры-
вает компаниям возможность гибко реагировать на 
изменения среды и формировать уникальные конку-
рентные преимущества (Fultz, Baker, 2017). В терминах 
теории динамических способностей бриколаж высту-
пает микроуровневым механизмом, посредством кото-
рого бизнес переориентирует имеющиеся ресурсы на 
создание инноваций, закладывая основу амбидекстрии. 
Адаптивный потенциал, формируемый бриколажем, 
способствует амбидекстральному развитию, обеспечи-
вая одновременно поиск новых возможностей и эффек-
тивную эксплуатацию существующих ресурсов и про-
цессов (Tehseen et al., 2024).

С одной стороны, бриколаж предполагает поиск, в 
ходе которого бизнес экспериментирует с новыми кон-
фигурациями ресурсов и нестандартными подходами 
к решению проблем, выявляя возможности в условиях 
неопределенности (Baker, Nelson, 2005). С другой — он 
способствует эксплуатации, при которой компании 
оптимизируют применение имеющихся ресурсов, осу-
ществляют текущие операции и поддерживают конку-
рентоспособность (Senyard et al., 2014). При этом бри-
колаж не отдает приоритета ни одному из направлений, 
предоставляя МСП возможность гибко переключаться 
между ними, постоянно рекомбинируя ресурсы соглас-
но требованиям бизнес-ситуаций (Mateus, Sarkar, 2024). 
Тем самым бриколаж позволяет динамически баланси-
ровать между поиском и эксплуатацией, что особенно 
ценно в волатильной и враждебной среде при ограни-
ченных ресурсах (Wu et al., 2022).

Организационная амбидекстрия широко признает-
ся одной из важнейших динамических способностей 
организации (Ng, Ahmed, 2025; Teece et al., 1997), опре-
деляющей результативность фирмы и обеспечивающей 
долгосрочный успех за счет баланса между эффектив-
ностью и инновациями (Gibson, Birkinshaw, 2004; Junni 
et al., 2013; Lubatkin et al., 2006). Амбидекстрия улуч-
шает совокупные показатели компаний, повышает их 
выживаемость (Tushman, O’Reilly, 2013), стимулирует 
рост продаж и укрепляет конкурентные преимущества 
(Junni et al., 2013; Roth et al., 2024). Однако, несмотря 
на широкую эмпирическую поддержку, ряд исследова-
телей ставит под сомнение практичность совмещения 
поиска и эксплуатации. По их мнению, амбидекстрия 
порождает внутреннюю напряженность и структурные 
противоречия, чреватые организационной инерцией, 
снижением результативности или неполной реализаци-
ей преимуществ каждого из стратегических направле-
ний (Papachroni et al., 2015). Главная трудность состоит 
в вынужденных компромиссах при распределении ре-
сурсов, поскольку поиск и эксплуатация конкурируют 
за их ограниченный объем, и поддержать баланс, при 
котором ни одна из стратегий не вытесняет другую, 
крайне сложно (March, 1991).

Компании нередко отдают предпочтение эксплуата-
ции, результаты которой предсказуемы и быстро дости-
гаются, тогда как поиск, при всей своей значимости для 
долгосрочных инноваций, сопряжен с высокой неопре-
деленностью и риском провала (O’Reilly, Tushman, 2013). 
Подобное неприятие риска не позволяет в полной мере 

задействовать потенциал поисковой деятельности. 
Между тем в условиях ускоренного технологического 
прогресса и рыночной трансформации фирмы, сосредо-
точенные исключительно на эксплуатации, могут утра-
тить конкурентные позиции, не сумев адаптироваться 
к меняющейся среде (Kassotaki, 2022). Чрезмерный ак-
цент на поиске, напротив, снижает операционную эф-
фективность, поскольку приоритизация долгосрочных 
результатов ведет к снижению краткосрочной отдачи 
(Tushman, O’Reilly, 1996). Амбидекстрия снимает это 
противоречие, обеспечивая конкурентоспособность в 
сочетании с адаптивностью в динамичной среде.

Предпринимательский бриколаж играет ключевую 
роль в снижении присущих амбидекстрии ресурсных 
компромиссов и формирует основу для инноваци-
онного роста через эксперименты с имеющимися ре-
сурсами (Tehseen et al., 2024). Это позволяет МСП с 
ограниченным доступом к ресурсам развивать амби-
декстрию, не допуская доминирования одного страте-
гического направления над другим. Эффективное со-
вмещение поиска и эксплуатации обеспечивает устой-
чивость и адаптивность при сохранении операцион-
ной эффективности (Akbari et al., 2025; Kassotaki, 2022; 
Gibson, Birkinshaw, 2004; Junni et al., 2013). Организа-
ционная амбидекстрия модерирует связь бриколажа 
с ростом фирмы, поскольку инновационное перерас-
пределение ресурсов выступает ключевым условием 
ее достижения (Fu et al., 2020). Включение бриколажа 
в амбидекстральные стратегии позволяет МСП под-
держивать долгосрочную результативность, адапти-
роваться к рыночным изменениям и сохранять конку-
рентоспособность вопреки ресурсным ограничениям. 
На основании изложенного выдвигается следующая 
гипотеза:

H2: Организационная амбидекстрия опосредует 
связь между предпринимательским бриколажем и ре-
зультатами деятельности МСП.

Модерирующая роль 
предпринимательского лидерства
В развитие тезиса об опосредующей роли организа-
ционной амбидекстрии мы полагаем, что данная вза-
имосвязь определяется также характером предпри-
нимательского лидерства. Руководители, эффективно 
реализующие амбидекстральные стратегии, нередко 
выступают образцами для подражания, воплощают 
корпоративные ценности и культуру, поощряют ини-
циативу и стимулируют ориентацию на обучение и 
стратегическую адаптивность (Tushman, O’Reilly, 1996). 
В контексте МСП руководители зачастую являются 
также собственниками предприятия, и их поведение и 
менталитет во многом определяют развитие и результа-
тивность бизнеса (Atkinson, Hurstfield, 2003). Предпри-
нимательское лидерство характеризуется ориентацией 
на выявление возможностей, стремлением к достиже-
ниям, инициативностью, перспективным стратегиче-
ским мышлением, готовностью к риску и принятием 
неопределенности (Renko et al., 2015) — качествами, не-
обходимыми для эффективного управления амбидек-
стрией (Tushman, O’Reilly, 1996).
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Согласно теории стратегического лидерства 
(Hambrick, 2009), личные качества руководителей — 
опыт, образование, ценности и характер — существен-
но влияют на процессы принятия решений и выбор 
стратегии, что делает изучение характеристик топ-
менеджмента необходимым для понимания резуль-
тативности фирмы. Предпринимательское лидерство 
представляет собой совокупность качеств, позволяю-
щих руководителям преодолевать противоречия между 
поиском и эксплуатацией и тем самым повышать эф-
фективность фирмы. Хотя его роль в результативности 
бизнеса глубоко изучена (Cogliser, Brigham, 2004; Nawaz 
et al., 2025; Nguyen et al., 2021), связь предприниматель-
ского лидерства с организационной амбидекстрией 
остается недоисследованной. Лидеры-предпринима-
тели культивируют инновационно-ориентированную 
корпоративную культуру, инициативность и индивиду-
альную ответственность (Renko et al., 2015), что расши-
ряет способность компании выявлять и реализовывать 
новые возможности, повышая отдачу от поисковой де-
ятельности. Наряду с этим они поддерживают операци-
онную дисциплину и эффективность, укрепляя эксплу-
атацию и обеспечивая краткосрочную отдачу (Cogliser, 
Brigham, 2004). Принимая во внимание значимость ин-
дивидуальных способностей для предпринимательской 
деятельности (Banerjee, Campbell, 2009), выдвигается 
следующая гипотеза:

H3: Предпринимательское лидерство положительно 
влияет на опосредующий эффект организационной ам-
бидекстрии в связи предпринимательского бриколажа и 
результатов деятельности МСП.

На рис. 1 представлена концептуальная модель, ле-
жащая в основе нашего исследования.

Метод
Данные и выборка
Для проверки предложенных гипотез применялись дан-
ные, собранные в ходе масштабного опроса российских 
МСП в сентябре–декабре 2021 г. с фокусом на операци-
онных характеристиках фирм, бизнес-среде и личност-
ных качествах руководителей. Выборка формировалась 
методом случайной генерации основных государствен-

ных регистрационных номеров (ОГРН) — уникальных 
идентификаторов юридических лиц. Организационные 
профили были дополнены аналитическими данными из 
базы SPARK-Interfax1 и включали полное наименование 
компании, контактные сведения, дату регистрации, ре-
гион, отраслевую принадлежность, размер и объектив-
ные финансовые показатели.

К участию в опросе были приглашены 2656 компа-
ний. Анкета разрабатывалась членами исследователь-
ской группы на базе стандартизированных оценочных 
шкал, а сбор данных проводила специализированная 
внешняя организация. За два дня до его начала опрос-
ник был протестирован на выборке из 10 фирм; замеча-
ний по пониманию вопросов не возникло. Респонден-
тами выступали генеральные и финансовые директора, 
руководители и владельцы предприятий. По итогам 
получено 597 заполненных анкет (22,5%). Поскольку 
предпринимательское лидерство рассматривается как 
ключевой опосредующий фактор, в итоговую выборку 
данного исследования вошли лишь 338 ответов выс-
ших руководителей и владельцев компаний. Выборка 
включала объективные финансовые показатели из базы 
SPARK-Interfax, задействованные как косвенные инди-
каторы результативности, что снизило риск искажения 
данных из единственного источника. Пропущенные 
значения замещались расчетными средними: в 14 на-
блюдениях отсутствовали данные о чистой прибыли за 
2021 г., в 31 — за 2022 г.

Показатели
Зависимая переменная. Результаты деятельности МСП 
операционализировались как объективный показатель 
чистой прибыли предприятия за 2022 г. в млн руб. — со-
вокупной выручки за вычетом операционных издержек, 
процентных выплат, налогов и прочих затрат. Данные 
из базы SPARK-Interfax позволили стандартизировать 
сведения по всем компаниям выборки и гарантировать 
их надежность. Применение вторичных финансовых 
данных, собранных независимо от опроса, снизило 
риск искажения, связанного с методом сбора информа-
ции. Дополнительно применялось темпоральное разде-
ление: результирующая переменная измерялась за 2022 
г., прогнозирующие — за 2021 г. Такой подход смягчает 
ограничения, присущие перекрестным исследованиям, 
и обеспечивает обоснованность выводов о причинно-
следственной связи предпринимательских стратегий и 
результативности фирм.

Независимая переменная. Предпринимательский 
бриколаж измерялся по 7-балльной шкале Лайкерта с 
помощью восьми вопросов, предложенных в работе 
(Davidsson et al., 2017). При очистке данных один пункт 
был исключен из исходного набора (см. дополнитель-
ные материалы). Коэффициент альфа Кронбаха соста-
вил 0.6, что свидетельствует о приемлемой надежности 
конструкта (Kyrgidou, Petridou, 2011; Taber, 2018); ком-
позитная надежность (CR) = 0.6.Источник: составлено авторами.

Рис. 1. Теоретическая модель

Эффективность 
МСП

Организационная 
амбидекстрия 

1 SPARK-Interfax — база данных бизнес-аналитики Interfax, включающая финансовую, юридическую информацию и сведения о структуре 
собственности российских компаний. https://spark-interfax.ru/, дата обращения 14.02.2026.
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Медиатор. Организационная амбидекстрия оцени-
валась с помощью девяти вопросов из работы (Lubatkin 
et al., 2006) — четырех по поиску и пяти по эксплуата-
ции (α = 0.6, CR = 0.6).

Модератор. Конструкт предпринимательского ли-
дерства измерялся с помощью пяти вопросов, сформу-
лированных на базе работы (Renko et al., 2015). Респон-
дентам предлагалось оценить соответствие каждого 
утверждения собственному стилю руководства; более 
высокие значения указывали на большее соответствие. 
Шкала продемонстрировала приемлемую внутреннюю 
согласованность: α = 0.6, CR = 0.6.

Контрольные переменные. Чтобы предотвратить 
искажения из-за пропущенных данных и повысить 
достоверность модели, в анализ были включены кон-
трольные переменные, отражающие альтернативные 
факторы результативности бизнеса. С учетом акцента 
исследования на индивидуальных характеристиках ру-
ководителей МСП оценивались возраст и стаж работы 
респондентов, которые традиционно связывают с на-
коплением управленческого опыта, организационной 
легитимности и доступа к внешним сетям и ресурсам 
(Dawa et al., 2025; Wang et al., 2023). Пол руководителя 
вводился как дихотомическая переменная, поскольку 
стиль руководства мужчин и женщин может разли-
чаться и влиять на показатели деятельности компании 
(Berger et al., 2014). Аналогичным образом учитывал-
ся уровень образования, определяющий когнитивные 
способности управленцев, готовность к решению про-
блем и открытость к инновациям (Ghardallou, 2022; 
Nguyen, Fan, 2022). Наконец, в модель была включена 
дихотомическая переменная, фиксирующая, является 
ли руководитель основателем фирмы. Последние, как 
правило, обладают уникальными знаниями об истории 
предприятия и более высокой эмоциональной привер-
женностью его успеху (Abebe, Alvarado, 2013; He, 2007).

В литературе широко отмечается важность контро-
ля возраста и размера фирмы как индикаторов накоп
ленного опыта, ресурсной базы и организационного 
потенциала, определяющих эффективность (Menter 
et al., 2023; Shirokova et al., 2024). В настоящем исследо-
вании возраст фирмы измерялся как логарифм числа 
лет с момента основания, размер — как логарифм об-
щей численности сотрудников. Дополнительно учиты-
валась прошлая результативность МСП, операциона-
лизированная как рост чистой прибыли в 2020–2021 гг. 
Поскольку доступ к стратегическим ресурсам спосо-
бен существенно влиять на деятельность организации 
(Andersén, 2011), в модель была включена переменная 
доступности финансового капитала, измеренная с по-
мощью четырех вопросов на базе работ (Habbershon, 
Williams, 1999; Sharma, 2008; Zellweger, 2007) (α = 0.7,  
CR = 0.7).

Для учета внешних контекстных факторов в модель 
была включена гетерогенность среды — вариативность 
и сложность условий деятельности фирмы, способные 
влиять на стратегические решения и распределение ре-
сурсов (Heij et al., 2014). Конструкт измерялся с помо-
щью трех вопросов, заимствованных из работы (Miller, 
Friesen, 1982) (α = 0.8, CR = 0.8). Воспринимаемое вли-

яние внешних кризисов на благополучие организации 
оценивалось по четырем вопросам на базе работы 
(Latham, 2005) (α = 0.8, CR = 0.8). Для контроля фикси-
рованных отраслевых и региональных эффектов, отра-
жающих структурные различия рыночной динамики, 
конкурентной среды и регионального экономического 
развития, применялись дихотомические индикаторы 
(Burrus et al., 2018; Short et al., 2009). Описательная ста-
тистика и корреляционная матрица переменных пред-
ставлены в табл. 1 и 2 соответственно.

Результаты
Проверка гипотез
Данные анализировались с помощью макрофункций 
PROCESS — моделей 4 (прямой и опосредующий эф-
фекты: H1 и H2) и 14 (модерация: H3) согласно поло-
жениям работы (Hayes, 2017). Прямой эффект пред-
принимательского бриколажа на чистую прибыль МСП 
оказался положительным и статистически значимым 
(табл. 3, β = 13.52, p < 0.05), что подтверждает гипотезу 
H1. Вместе с тем анализ выявил значимый отрицатель-
ный косвенный эффект бриколажа на результативность 
МСП через организационную амбидекстрию (табл. 4, 
индекс = –3.12, 95% CI –8.31, –0.20), что противоречит 
гипотезе H2. Таким образом, бриколаж способен на-
прямую повышать эффективность компании, однако 
его опосредованный амбидекстрией эффект действует в 
противоположном направлении.

Переменная Среднее СО Мин. Макс.
Зависимая переменная

Результаты 
деятельности МСП

17.32 51.36 –258.50 519.71

Контрольные переменные
Размер фирмы (ln) 3.23 1.10 0.00 5.83
Возраст фирмы (ln) 2.42 0.57 0.69 3.47
Прошлые результаты 
деятельности

–2.69 151.87 –2468.83 569.67

Финансовый капитал 3.70 0.76 1.00 7.00
Возраст руководителя 47.51 7.19 30.00 70.00
Пол руководителя  
(муж. – 78%, жен. – 22%)

— — 0.00 1.00

Опыт руководителя (ln) 1.65 0.84 0.00 3.00
Руководитель является 
основателем фирмы 
(основатель: 63%)

— —
0.00 1.00

Гетерогенность внешней 
среды

3.16 0.94 1.00 7.00

Эффект кризиса 3.67 0.75 1.00 7.00
Независимая переменная

Предпринимательский 
бриколаж

4.26 0.54 3.12 6.62

Медиатор
Организационная 
амбидекстрия

4.45 0.55 3.00 7.00

Модератор
Предпринимательское 
лидерство

4.04 0.66 2.60 7.00

Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Описательная статистика
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Источник: составлено авторами.

Модель 3 (табл. 3) демонстрирует положительный и 
статистически значимый эффект взаимодействия орга-
низационной амбидекстрии и предпринимательского 
лидерства (β = 10.93, p < 0.05), что наглядно показано 
на рис. 2. Более высокий уровень предпринимательско-
го лидерства ослабляет отрицательное влияние амби-
декстрии на показатели деятельности фирмы. Индекс 
опосредованного эффекта также значим (табл. 5, ин-
декс = 2.70, 95% CI 0.06, 6.27), что свидетельствует о за-
висимости модерирующего эффекта амбидекстрии от 
уровня предпринимательского лидерства. В частности, 
косвенное влияние бриколажа на финансовые индика-
торы менее выражено в компаниях, руководители кото-
рых активнее выявляют возможности, демонстрируют 
инициативу и готовы идти на риск. Гипотеза H3 тем са-
мым получает эмпирическое подтверждение.

Дополнительный анализ данных
Для оценки робастности выводов, прежде всего в свете 
неожиданных выводов по гипотезе H2, был проведен 
ряд апостериорных проверок. Модель тестировалась на 
сокращенной выборке с исключением микропредприя-
тий численностью менее десяти сотрудников (N = 275), 
а также после удаления всех контрольных переменных, 
кроме размера фирмы — наиболее значимого детерми-
нанта центральной связи в основной модели. В обоих 
случаях результаты остались неизменными, что под-
тверждает обоснованность полученных данных.

Для более глубокого изучения механизмов, стоя-
щих за опосредующими эффектами гипотез H2 и H3, 
концепция организационной амбидекстрии была де-
загрегирована на два измерения — поиск и эксплуата-
цию. Применительно к последней анализ зафиксировал 
значимый отрицательный косвенный эффект предпри-
нимательского бриколажа на результаты деятельности 
МСП; прочие связи оказались статистически незначи-
мыми. Полученные данные указывают на сложное вза-
имодействие между ними, принципиально отличное 
от эффекта каждого в отдельности. Одновременное 
развитие противоречащих друг другу стратегических 
направлений выступает ключевым фактором выяв-
ленных прямых и косвенных эффектов медиации, что 
подтверждает концептуальную и эмпирическую значи-
мость организационной амбидекстрии в объяснении 
связи между предпринимательским бриколажем и ре-
зультативностью фирмы.

Для решения проблемы потенциальной эндогенно-
сти бриколажа применялись инструментальные пере-
менные. Вслед за рядом исследований в области пред-
принимательства (Boikos et al., 2023; Lefebvre, 2024; Tao 
et al., 2024) переменные формировались на базе средних 

Организационная амбидекстрия

Эф
ф

ек
ти

вн
ос

ть
 М

С
П

Уровень предпринимательского лидерства

Высокий (+1 SD)
Средний
Низкий (–1 SD)

Рис. 2. Модерирующая роль 
предпринимательского лидерства

Табл. 2. Корреляционная матрица
N (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12) (13) (14)
(1) 1*
(2) 0.07 1*
(3) –0.07 0.28* 1*
(4) –0.09 0.41* 0.38* 1*
(5) 0.24* –0.11* 0.05 –0.03 1*
(6) 0.00 0.01 0.05 –0.05 0.08 1*
(7) 0.00 0.00 0.01 –0.06 –0.05 0.00 1*
(8) 0.07 0.16* 0.09 0.05 0.00 0.03 0.03 1*
(9) –0.02 0.02 –0.03 0.06 –0.01 0.21* 0.00 –0.09 1*
(10) 0.07 –0.02 –0.05 –0.06 0.05 0.04 –0.08 0.03 0.24* 1*
(11) 0.02 0.14* 0.05 0.07 –0.12* 0.19* –0.02 –0.05 0.23* 0.04 1*
(12) 0.04 0.01 0.03 0.05 0.00 –0.19* 0.09 –0.04 0.04 0.02 0.29* 1*
(13) –0.08 0.33* 0.2* 0.28* –0.13* 0.11* –0.01 0.06 0.12* –0.09 0.04 –0.12* 1*
(14) 0.07 0.01 –0.1 –0.05 0.18* –0.09 0.00 0.34* –0.16* –0.01 –0.08 0.06 –0.09 1*
Переменные: (1) Результаты деятельности МСП; (2) Предпринимательский бриколаж; (3) Организационная амбидекстрия; (4) 
Предпринимательское лидерство; (5) Размер фирмы (ln); (6) Возраст фирмы (ln); (7) Прошлые результаты деятельности; (8) Финансовый 
капитал; (9) Возраст руководителя; (10) Пол руководителя; (11) Опыт руководителя (ln); (12) Руководитель является основателем фирмы 
(фиктивная); (13) Гетерогенность внешней среды; (14) Эффект кризиса.
Примечание: * p-значение < 0.05.
Источник: составлено авторами.
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отраслевых и региональных значений бриколажа и от-
ражали контекстные нормы рекомбинации ресурсов на 
уровне компании, оставаясь при этом экзогенными по 
отношению к результативности отдельных предприя-
тий. В рамках двухэтапной процедуры выполнялась ре-
грессия бриколажа на инструментальные переменные, а 
полученные остатки включались в основные модели. Во 
всех спецификациях остатки оказались статистически 
незначимыми, что свидетельствует об отсутствии эндо-
генного смещения в результатах.

Для проверки возможного смещения, обусловлен-
ного общим методом измерения, был проведен ряд 
диагностических тестов. Однофакторный тест Харма-
на показал, что единственный фактор, объединяющий 
все показатели латентных конструктов, объясняет лишь 
11% общей дисперсии, что значительно ниже порогово-
го значения в 50% и делает подобное смещение малове-
роятным (Kock et al., 2021). Дополнительно выполнялся 
тест на полную коллинеарность (Kock, Lynn, 2012; Kock, 
2017). Коэффициенты инфляции дисперсии (variance 
inflation factors, VIF) для всех переменных не превысили 
рекомендуемого порога в 3.3. Совокупность этих выво-
дов подтверждает, что смещение общего метода измере-
ния не снижает достоверность полученных данных.

Табл. 3. Результаты оценки

Переменная
Модель 1: 

Организационная 
амбидекстрия

Модель 2: 
Результаты деятельности МСП

Модель 3: 
Результаты деятельности МСП

Индекс СО 95%CI Индекс СО 95%CI Индекс СО 95%CI
Предпринимательский 
бриколаж 0.25*** 0.06 [0.13, 0.36] 13.52* 5.68 [2.34, 24.70] 15.65** 5.90 [4.05, 27.25]

Организационная 
амбидекстрия — — — –12.63* 5.22 [–22.90, –2.35] –57.41* 23.17 [–102.99, –11.83]

Предпринимательское 
лидерство — — — — — — –61.44* 24.49 [–109.62, –13.25]
Организационная 
амбидекстрия × 
Предпринимательское 
лидерство

— — — — — — 10.93* 5.12 [0.86, 21.00]

Размер фирмы (ln) 0.05+ 0.03 [–0.00, 0.11] 12.41*** 2.72 [7.07, 17.76] 12.26*** 2.69 [6.96, 17.56]
Возраст фирмы (ln) 0.03 0.06 [–0.08, 0.14] –3.88 5.25 [–14.2, 6.44] –4.71 5.22 [–14.97, 5.55]
Прошлые результаты 
деятельности –0.00 0.00 [–0.00, 0.00] 0.01 0.02 [–0.03, 0.04]

–0.00 0.02 [–0.04, 0.03]
Финансовый капитал 0.07+ 0.04 [–0.00, 0.15] 3.70 3.89 [–3.96, 11.35] 4.12 3.86 [–3.46, 11.71]
Возраст руководителя –0.01 0.00 [–0.01, 0.00] –0.27 0.41 [–1.09, 0.54] –0.25 0.41 [–1.06, 0.56]
Пол руководителя –0.06 0.07 [–0.20, 0.09] 4.90 6.83 [–8.55, 18.34] 4.10 6.77 [–9.22, 17.42]
Опыт руководителя (ln) 0.01 0.04 [–0.07, 0.08] 2.28 3.63 [–4.86, 9.42] 2.15 3.59 [–4.91, 9.22]
Руководитель является 
основателем фирмы 
(фиктивная)

0.08 0.07 [–0.05, 0.21] 1.88 6.25 [–10.41, 14.17] 2.64 6.18 [–9.52, 14.81]

Гетерогенность внешней 
среды 0.07* 0.03 [0.00, 0.14] –3.17 3.18 [–9.43, 3.09]

–3.13 3.21 [–9.46, 3.19]
Эффект кризиса –0.13** 0.04 [–0.21, –0.05] –3.08 4.01 [–10.96, 4.80] –3.00 3.96 [–10.80, 4.79]
Константа 3.42*** 0.38 [2.67, 4.16] 2.35 39.54 [–75.44, 80.14] 242.85* 115.55 [15.51, 470.20]
R² 0.148 — — 0.146 — — 0.170 — —
F-статистика 2.76*** — — 2.57*** — — 2.79*** — —
Примечание: N = 338. Результаты деятельности МСП: объективный показатель чистой прибыли (2022). Образование руководителя, регион и 
отрасль во всех случаях учитывались как фиктивные контрольные переменные. *** p-значение < 0.001, ** p-значение < 0.01, * p-значение < 0.05, 
+ p-значение < 0.1.
Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Декомпозиция эффекта 
предпринимательского бриколажа

Эффект SE 95% CI
Прямой эффект 13.52 5.68 [2.34, 24.70]
Косвенный эффект (через 
амбидекстрию) –3.12* 2.15 [–8.31, –0.20]

Примечание: *** p-значение < 0.001, ** p-значение < 0.01,  
* p-значение < 0.05.
Источник: составлено авторами.

Предпринимательское 
лидерство

Эффект SE 95% CI

Низкий уровень –5.00* 3.08 [–12.36, –0.17]
Средний уровень –3.38* 2.23 [–8.74, –0.05]
Высокий уровень –1.76 1.54 [–5.44, 0.53]
Индекс опосредующего 
эффекта

2.70* 1.62 [0.06, 6.27]

Примечание: *** p-значение < 0.001, ** p-значение < 0.01,  
* p-значение < 0.05.
Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Условный косвенный эффект 
бриколажа на результативность МСП
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Обсуждение
В условиях дефицита ресурсов и слабой институцио-
нальной поддержки (Shane, 2003; Shirokova et al., 2024) 
МСП вынуждены искать инновационные способы пре-
одоления этих ограничений. Одну из стратегий пред-
лагает предпринимательский бриколаж, позволяющий 
компаниям при относительно низких затратах реали-
зовывать имеющиеся возможности, находить новые 
решения и повышать результаты деятельности бизнеса. 
Настоящее исследование вносит вклад в складываю-
щийся корпус публикаций по данной теме, анализируя, 
как организационная амбидекстрия опосредует связь 
между бриколажем и результативностью МСП и в ка-
кой мере предпринимательское лидерство модерирует 
этот процесс.

Полученные результаты подтверждают, что брико-
лаж положительно связан с результативностью МСП и 
оказывает существенную поддержку развитию органи-
зационной амбидекстрии. Данный вывод согласуется с 
предшествующими работами, в которых бриколаж рас-
сматривается как механизм стимулирования иннова-
ций через творческую рекомбинацию ресурсов (Hong, 
Snell, 2023), способствующий росту бизнеса (Abid et al., 
2023; An et al., 2020; Mateus, Sarkar, 2024; Wu et al., 2024). 
Хотя бриколаж может порождать нестандартные или 
субоптимальные результаты (Ciborra, Lanzara, 1994), 
он предоставляет МСП конкурентные преимущества в 
виде оригинальных решений и ускорения разработки с 
большей эффективностью, чем традиционная страте-
гически спланированная инновационная деятельность. 
Тем самым бриколаж предстает не просто стратегией 
оптимизации ресурсов, но механизмом создания прак-
тичных инноваций, подпитывающим интуитивные от-
крытия и адаптивные эксперименты. Именно он позво-
ляет МСП сохранять гибкость и находчивость в усло-
виях различных ограничений (Ravishankar, Gurka, 2015).

Хотя бриколаж способствует развитию организа-
ционной амбидекстрии МСП, полученные результаты 
неожиданно опровергают, что амбидекстрия положи-
тельно опосредует связь между бриколажем и эффек-
тивностью фирмы. Традиционно считается, что баланс 
между поиском и эксплуатацией обеспечивает органи-
зации высокие показатели (Gibson, Birkinshaw, 2004; 
Junni et al., 2013), однако в контексте бриколажа по-
добная логика не всегда подтверждается, особенно для 
МСП. Одновременное следование обоим направлени-
ям способно снизить результаты деятельности (March, 
1991), что подрывает представление об универсальной 
полезности организационной амбидекстрии и согла-
суется с работами, фиксирующими ее потенциальные 
издержки в условиях ограниченных возможностей 
(Atuahene-Gima, 2005).

Примечательно, что и сам бриколаж часто не дает 
однозначно положительного эффекта, что согласуется 
с работами, которые ставят под сомнение его безус-
ловные преимущества и фиксируют порождаемые им 
неоптимальные или непрактичные решения (Ciborra, 
Lanzara, 1994; Garud, Karnoe, 2003; Guo et al., 2018). При-
чина кроется в природе амбидекстрии, реализация ко-
торой требует от менеджмента одновременно развивать 

творчество и инновации в логике поиска и обеспечи-
вать операционную дисциплину в логике эксплуатации 
(Gibson, Birkinshaw, 2004). Подобные требования не-
редко превышают управленческие возможности МСП, 
чьи кадровые ресурсы и доступ к высококвалифици-
рованным специалистам, как правило, ограничены 
(Soto-Acosta et al., 2018). В результате внедрение амби-
декстрии чрезмерно повышает когнитивную и операци-
онную нагрузку на менеджмент.

Кроме того, МСП, как правило, лишены структур-
ной сложности, необходимой для разделения поиска 
и эксплуатации между отдельными подразделения-
ми — практика, широко применяемая крупными ком-
паниями для снижения стратегической напряженно-
сти (O’Reilly, Tushman, 2004). В МСП оба направления 
обычно интегрированы в одних и тех же командах, что 
усугубляет координационные трудности и осложняет 
управление. Подобное структурное ограничение ведет 
к непоследовательной реализации стратегии и росту 
вариативности результатов, нивелируя положительный 
эффект амбидекстрии.

Дополнительное объяснение отрицательного опо
средующего эффекта связано с временным несоответ-
ствием между поиском и оценкой результативности. 
Негативные последствия амбидекстрии могут оказать-
ся особенно выраженными на коротком горизонте 
измерения. Поиск по своей природе предполагает не-
определенность, экспериментирование и значитель-
ные затраты без гарантии немедленной отдачи (O’Reilly, 
Tushman, 2013). Финансовая и операционная нагрузка, 
обусловленная разработками, циклами проб и ошибок 
и неизбежными неудачами, способна отсрочить полу-
чение практических результатов. В ряде случаев именно 
этот временной лаг объясняет, почему организацион-
ная амбидекстрия ведет к истощению ресурсов, а не к 
росту результативности.

Еще одно возможное объяснение полученных дан-
ных предлагает контекст исследования. На 2022 г., к ко-
торому относятся финансовые данные МСП, пришлись 
значительные внешние потрясения — резкое усиление 
международной неопределенности и введение внешне-
экономических ограничений. МСП особенно уязвимы 
к подобным шокам, поскольку их небольшой размер 
и скромные резервы не позволяют амортизировать 
кризисные последствия (Eggers, 2020). Рыночная тур-
булентность могла негативно сказаться на результаты 
деятельности МСП, затруднив реализацию долгосроч-
ных стратегий, в том числе ориентированных на поиск. 
Примечательно, что в периоды неопределенности фир-
мы, как правило, отдают предпочтение эксплуатации в 
силу ее предсказуемости и быстрой отдачи в противо-
вес поиску с присущими ему рисками и отложенными 
результатами (O’Reilly, Tushman, 2013). Дополнитель-
ный анализ данных подтверждает эту логику, фиксируя 
значительный опосредующий эффект эксплуатации 
и асимметрию между двумя компонентами амбидек-
стрии. При сжатых горизонтах планирования и дефи-
ците ресурсов фирмы концентрируются на развитии 
имеющегося потенциала, избегая инвестиций в поиск с 
неопределенной отдачей.
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Приведенные данные рисуют более сложную кар-
тину последствий организационной амбидекстрии для 
МСП, чем принято считать. Амбидекстрию нередко 
рассматривают как универсально полезную динами-
ческую способность, однако в компаниях с ограничен-
ными ресурсами и простой структурой ее влияние на 
результативность во многом определяется лидерскими 
качествами руководства и внешним контекстом. Тем 
самым подтверждаются ранее полученные данные о 
неоднозначных последствиях сочетания эксплуатации 
и поиска (Gupta et al., 2006). Вместе с тем, несмотря на 
обозначенные сложности, исследование подтверждает 
актуальность и практическую ценность стратегии бри-
колажа. Она позволяет МСП быстро адаптироваться к 
внешним шокам за счет творческой рекомбинации име-
ющихся ресурсов, а также преодолевать трудности с на-
рушением цепочек поставок и снижением институцио-
нальной поддержки. При дефиците резервов бриколаж 
обеспечивает гибкость реагирования и способность к 
инновациям под давлением обстоятельств.

Важный результат касается роли предпринима-
тельского лидерства в преодолении сложностей орга-
низационной амбидекстрии. Согласно выдвинутым 
гипотезам, оно смягчает негативное воздействие ам-
бидекстрии на результативность МСП, однако не ком-
пенсирует его полностью. Лидерства зачастую недо-
статочно для разрешения более глубоких структурных 
противоречий, возникающих при одновременном раз-
витии поиска и эксплуатации. Такие руководители, как 
правило, умеют стимулировать инновации, принимать 
риск и выявлять возможности (Renko et al., 2015), од-
нако двойственность амбидекстрии на уровне фирмы 
может стать для них непреодолимой проблемой. Ори-
ентация на гибкость и перспективную стратегию неред-
ко вступает в противоречие со стабильностью и после-
довательностью, необходимыми для оптимизации экс-
плуатационных процессов. Достижение амбидекстрии 
представляет собой сложную организационную задачу, 
для решения которой индивидуальных лидерских ка-
честв недостаточно (Raisch et al., 2009). Наряду с ними 
МСП нуждаются в соответствующем управленческом 
потенциале и организационных системах.

Теоретический вклад
Статья вносит вклад в рассматриваемую область по 
трем направлениям. Во-первых, углубляется изучение 
бриколажа за счет описания его косвенных эффектов 
и граничных условий. Предшествующие исследования 
трактовали бриколаж как универсально полезную ре-
сурсную стратегию, тогда как полученные результаты 
показывают, что его последствия зависят от соответ-
ствия организационному потенциалу фирмы, в частно-
сти уровню амбидекстрии. Во-вторых, выявленный па-
радокс развивает теорию динамических способностей 
(Teece et al., 1997). Амбидекстрия, традиционно счита-
ющаяся безусловным конкурентным преимуществом, 
способна снижать результативность МСП, опосредуя 
связь бриколажа с результатами деятельности и под-
тверждая, что менеджмент ресурсов и организацион-
ный потенциал действуют неоднозначно и в ряде случа-

ев дают обратный эффект. В-третьих, исследование до-
полняет теорию стратегического лидерства (Hambrick, 
2009), откликаясь на призывы изучить роль лидерства в 
управлении амбидекстрией (Kassotaki, 2022). Результа-
ты показывают, что соответствующие качества руково-
дителей МСП способны оказывать решающее влияние 
на баланс поиска и эксплуатации, определяя синергети-
ческий эффект от их одновременной реализации.

Практические выводы
Выводы исследования имеют практическое значение 
по ряду направлений. Во-первых, выявлен потенциал 
бриколажа как недорогой ресурсоэффективной инно-
вационной стратегии, которую МСП целесообразно 
апробировать для решения стоящих перед бизнесом 
проблем. Такой подход помогает преодолевать ресурс-
ные ограничения, адаптироваться к рыночным сдвигам 
и осваивать новые возможности без значительных фи-
нансовых вложений. Соответственно, МСП рекомен-
дуется пересмотреть латентную ценность внутренних 
ресурсов и потенциалов, которые предстают не ограни-
чениями, а основой для творческого переосмысления 
и роста результативности. Кроме того, формирование 
гибкой креативной культуры способно поддерживать 
непрерывные инновации и поиск, в конечном счете по-
вышая результативность.

Во-вторых, руководителям МСП рекомендуется 
критически оценить собственный управленческий 
стиль на предмет соответствия требованиям амбидек-
стрии. Баланс между поиском и эксплуатацией предпо-
лагает стратегическую гибкость, готовность действо-
вать в условиях неопределенности и умение совмещать 
инновации с операционным контролем. Развитие этих 
компетенций помогает преодолевать присущие амби-
декстрии противоречия и удерживать долгосрочное 
конкурентное преимущество в условиях ресурсных 
ограничений.

Ограничения и направления 
дальнейших исследований
При контекстуализации полученных результатов следу-
ет учитывать ряд ограничений проведенного исследо-
вания. Несмотря на применение нескольких источни-
ков данных, часть показателей получена непосредствен-
но от компаний, что создает риск искажения, поскольку 
руководители склонны непреднамеренно завышать 
оценки эффективности собственных стратегий. Решить 
эту проблему позволит интеграция внешних или экс-
пертных оценок управленческого поведения. Лонги-
тюдный дизайн, в свою очередь, даст возможность от-
следить, как развитие предпринимательского лидерства 
со временем взаимодействует с такими потенциалами, 
как амбидекстрия, и как эта динамика сказывается на 
показателях деятельности МСП.

Применение неэкспериментальных методов анали-
за неизбежно сопряжено с проблемой эндогенности, 
поскольку ненаблюдаемые факторы способны одно-
временно влиять на практику бриколажа и результа-
тивность МСП. Для ее решения были проведены ряд 
проверок на робастность и оценка инструментальных 
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переменных, однако квазиэкспериментальный дизайн 
позволил бы глубже раскрыть соответствующие при-
чинно-следственные механизмы.

Наконец, полученные результаты определяются кон-
текстом исследования. Российский деловой ландшафт 
отличается высокой враждебностью и сложностью 
вследствие внешнеполитической напряженности, что 
существенно влияет на эффективность МСП. Помимо 
этого, национальный контекст характеризуется специ-
фическими ценностями и установками участников, гео-
графической уникальностью и слабостью институцио-
нальной среды — факторами, способными определять 
обращение МСП к бриколажу (Shirokova et al., 2022). 
Воспроизведение анализа в различных страновых кон-
текстах позволит проверить устойчивость выявленных 
взаимосвязей и оценить, как институциональная среда 
модерирует влияние бриколажа и амбидекстрии на ре-
зультативность МСП.

Заключение
Исследование углубляет понимание того, как предпри-
нимательский бриколаж влияет на результаты деятель-
ности МСП, выявляя организационные условия и ли-
дерские качества, определяющие результативность ре-
сурсных стратегий. С опорой на теории динамических 
способностей и стратегического лидерства показано, 
что прямой эффект бриколажа на результативность 

МСП носит положительный характер, тогда как его 
реализация через организационную амбидекстрию не 
всегда дает ожидаемый эффект.

Амбидекстрия обладает обоюдоострым потенци-
алом, способным снижать результативность ресурсо-
дефицитных предприятий. Выявление отрицательного 
косвенного эффекта наряду с положительным прямым 
ставит под сомнение представление об амбидекстрии 
как универсально выгодной стратегии и показывает, 
что ее последствия определяются управленческим по-
тенциалом и контекстной турбулентностью. Получен-
ные результаты дают более взвешенную картину того, 
как МСП справляются с ресурсными ограничениями, и 
уточняют обстоятельства, при которых бриколаж, ам-
бидекстрия и лидерство совместно влияют на резуль-
таты деятельности компаний в условиях неопределен-
ности.

Исследование осуществлено в рамках Программы фунда-
ментальных исследований НИУ ВШЭ (HSE-BR-2025-077). В со-
ответствии с действующими нормами современной науки мы 
раскрываем факт использования искусственного интеллекта 
(ИИ) (PerplexityAI), который был ограничен целенаправлен-
ным языковым редактированием текста с последующей тща-
тельной проверкой авторами. При этом ИИ не использовался 
для разработки исследовательских вопросов, построения мо-
делей или выбора методов исследования и применялся исклю-
чительно для улучшения формулировок и стилистического 
оформления текста.
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