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Принятие управленских решений 
и особенности ценностных ориентаций 

Аннотация. В статье изучались ценностные ориентация и особенности принятия 

управленческих решений менеджеров среднего звена. В исследовании приняли участие 

менеджеры (всего 100) среднего уровня в возрасте от 18-65 лет, проживающие и работающие в 

Санкт-Петербурге (РФ). Гипотеза исследования — наличие взаимосвязи между ценностными 

ориентациями и оценками моделей экономического поведения при принятии управленческих 

решений. Для осуществления цели исследования, решения поставленных задач и проверки 

выдвинутой гипотезы были использованы следующие методики: (1) Методика измерения 

ценностей индивидуального и культурного уровня (Ш. Шварц, перевод и адаптация 

Н.М. Лебедевой); (2) Методика сценариев экономического поведения (Н.М. Лебедевой, 

А.Н. Татарко); (3) Анкета, содержащая социо-демографические характеристики респондентов. 

Статистическая обработка данных была проведена с использованием программы SPSS 21. 

Были использованы: средние значения по используемым методикам, корреляционный анализ 

(r-Пирсона) между двумя выборками в зависимости от стажа работы, непараметрический 

критерий U-Манна-Уитни; регрессионный анализ; дисперсионный анализ: однофакторный, для 

изучения действия только одной переменной (например, пол) на исследуемый признак — 

ANOVA, и многофакторный анализ для изучения двух и более факторов — МANOVA. 

Результаты корреляционного анализа подтвердили теоретическую гипотезу о взаимосвязи 

между ценностями культуры и оценками ситуаций экономического поведения. Тем не менее, 

можно говорить лишь о тенденциях во взаимосвязях между ценностями и экономическим 

поведением: очевидно, что необходимо изучение других внешних факторов. 

Ключевые слова: управленческие решения; ценностные ориентации; процесс принятия 

решений 
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Введение 

На протяжении всей жизни мы принимаем важные решения, последствия которых 

определяют и влияют на нашу жизнь. Решения разного уровня значимости и важности 

принимаются каждый день и каждый час, определяя вектор развития и будущее человека. 

Некоторые решения принимаются коллегиально, некоторые единолично, для принятия одних 

решений требуется время, другие принимаются интуитивно и «молниеносно», однако, следует 

признать, что не все принятые решения могут быть успешными и удачными [2]. В настоящее 

время является бесспорным тот факт, что управленцы (менеджеры высшего и среднего звена) 

принимают решения намного чаще, как простые, так и сложные решения, с низким или 

высоким значением их эффективности. При этом, в процессе принятия решений важно 

учитывать контекст организационной культуры, уровень доверия в организации [3] ценности 

[4], организационные правила и нормы, включая поло-ролевые различия и организационные 

практики [5], в рамках которых могут быть определены нормы и требования к процессу 

принятия решений [2]. 

Проблема принятия управленческих решений исследована в социальной психологии, 

конфликтологии, социологии управления, экономике. Последствия принятых решений и 

чрезвычайная вариативность альтернатив изучались такими учеными-психологами, как 

Д. Канеман, П. Словик, А. Тверски [1], Т.В. Корнилова, А.Ю. Разваляева [6; 7], Д.А. Леонтьев, 

А.Х. Фам [8] и др. 

В многочисленных исследованиях (Корнилова [4]; Канеман Д., Словик П., Тверски А. 

[2]; Леонтьев Д.А., Фам А.Х. [8]; Gambetti, E., Fabbri, M., Bensi, L., & Tonetti L. [9]; Scott, Bruce 

[10]) поднимается вопрос о личной эффективности принятия решений актуальными остаются 

нерешенными два важных вопроса. Первый вопрос заключается в том, что существует 

значительный разрыв между тем, как принимаются решения в реальных (переговорных, 

стрессовых, критических, сложных, с ограничением времени, иерархичных и т. д.) ситуациях 

[4], и в лабораторных ситуациях, с тестовыми заданиями, опросниками (хорошо 

моделирующими реальную ситуацию). Следующим шагом анализа было исследование 

(Jozef Bavol’ár, Ol’ga Orosová) взаимосвязей между стилями принятия решений и 

компетентностью в принятии решений [10]. Связи между стилями принятия решений 

рассматривалась в ряде исследований (Gambetti и др. [8]; Scott & Bruce [9]; Loo [12]; Thunholm 

[13]) как паттерн, но с определенными отличиями. Одной из наиболее сильных отрицательных 

связей была корреляция между спонтанным и рациональным стилем, что согласуется с 

исследованиями (Gambetti [9]; Thunholm [13]; Baiocco, Laghi & D’Alessio [14]; Hemadi [15]). 

Поэтому, однозначно сложно ответить на вопрос, что находится в основе принятых решений: 

логика, интуиция, эмоции, здравый смыл, месть, желание обогащения и т. д., главное, что при 

принятии решения предпринимаются попытки учесть влияние множества факторов, включая 

недостающую информацию, обдумывание альтернативных вариантов решений и их исход. 

А.Н. Леонтьев, А.Х. Фам отмечают значение личностных мотивов и смыслов для совершения 

успешного выбора и конструктивной реализации принятого решения, которые представляют 

собой базовые составляющие любой деятельности личности [8]. 

Определенно, что, делая выбор, человек сочетает логическое мышление (логику), 

рациональный расчёт (выгоду), стремление к безопасности (безопасность), эмоциональную 

оценку происходящего (эмоции), интуицию и готовность или склонность рисковать (риск), 

уровень неопределенности (контекст ситуации). Но решение может быть принято 

автоматически, без такого сложного процесса включения множества факторов. В современных 

реалиях невозможно избежать принятия решений, по той простой причине, что даже отказ от 

выбора, является выбором. Принятия управленческих решений относится к особенностям 

экономического поведения, и в настоящее время является предметом многих исследований 

[9–11] и обобщений в психологической, экономической, политической теории. 
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Актуальность и значимость рассматриваемой проблемы обусловлена недостаточной 

теоретической и методологической проработанностью изучаемой проблемы, наличием 

следующих противоречий: потребностями российского общества и современной организации 

в высококвалифицированных менеджерах, умеющих не только управлять, но и принимать 

эффективные управленческие решения; недостаточным исследованием данного феномена в 

рассматриваемой связи: стиль управления — ценностные ориентации — организационная 

культура; потребностью личности менеджера в понимании существующей связи (или 

отсутствия связи) между его личным стилем принятия решений и влиянием организационной 

культуры. Соответственно, теоретическая актуальность исследования и высокая практическая 

значимость обозначили проблемное поле исследования ценностных ориентаций, стилей 

принятия управленческих решений менеджерами разного уровня и особенностями 

организационной культуры. 

 

Программа исследования 

Цель исследования: изучение ценностных ориентаций и особенностей принятия 

управленческих решений менеджерами среднего звена. Объект исследования: менеджеры 

среднего уровня (старшие менеджеры, руководители-менеджеры, руководители подразделений 

в организации) различных российских компаний — мужчины и женщины, имеющие 

управленческий опыт работы не менее одного года, в возрасте от 28–65 лет. Средний возраст 

37,5 лет. Всего в исследовании приняло участие 100 человек. Гипотеза исследования — 

наличие взаимосвязи между ценностными ориентациями и оценками моделей экономического 

поведения при принятии управленческих решений. Для проверки гипотезы были сформулированы 

следующие задачи: 

1. Провести теоретический анализ научной литературы по тематике исследования. 

2. Выявить структуру и разработать типологию механизмов принятия решений у 

менеджеров среднего уровня. 

3. Провести компаративный анализ категорий «ценность», «ценностные ориентации», 

«управленческое решение», «механизм принятия решения», «оценка экономического 

поведения». 

4. Выявить особенности ценностных ориентаций менеджеров в зависимости от 

стажа работы, организационного статуса и семейного статуса. 

5. Выявить связь ценностных ориентаций и моделей экономического поведения при 

принятии управленческих решений. 

 

Методы и методики 

Для осуществления цели исследования, решения поставленных задач и проверки 

выдвинутой гипотезы были использованы следующие методики: Методика измерения 

ценностей индивидуального и культурного уровня (Ш. Шварц, перевод и адаптация 

Н.М. Лебедевой) [1]; Методика сценариев экономического поведения (Н.М. Лебедевой, 

А.Н. Татарко) [1]; Анкета, содержащая социо-демографические характеристики респондентов 

(приложение). 

 

Методы математико-статический обработки 

Статистическая обработка данных была проведена с использованием программы SPSS 21. 

Также, будут использованы: средние значения по используемым методикам, корреляционный 

анализ (r-Пирсона) между двумя выборками в зависимости от стажа работы, будет использован 
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непараметрический критерий U-Манна-Уитни; t-критерий Стьюдента для независимых 

выборок в зависимости от пола респондентов, дисперсионный анализ: однофакторный, для 

изучения действия только одной переменной (например, стаж работы) на исследуемый 

признак — ANOVA, и многофакторный анализ для изучения двух и более факторов — МANOVA. 

 

Полученные результаты 

Результаты проведенного исследования по методике ценностные ориентации показали 

следующее: выборка менеджеров среднего звена, работающих в российских компаниях, 

характеризуется высокими показателями значимости таких ценностей как доброта (очень 

значима — 44,0 %, значима 30 % и является ведущим принципом жизни 22,0 %). Тем не менее, 

менеджеры высоко ориентированы на достижение успеха: 54,0 % значимо и важно, 24,0 % — 

очень значимо в жизни; следует отметить, что среди данной категории респондентов есть около 

16 % для которых достижение на личный успех не является важной и значимой в жизни. 

Обобщая полученные результаты по всей выборке, по наиболее предпочитаемым ценностным 

ориентациям, проранжировав выбор респондентов, можно выделить три наиболее 

предпочитаемые ценности: доброта, безопасность и самостоятельность (рис. 1). 

 

Риcунок 1. Распределение ценностных предпочтений (составлено автором) 

Средние значение частоты выбора в зависимости от пола респондентов, показывают, что 

у мужчин высокие средние значения по ценностям Гедонизм, Стимуляция и Доминирование, в 

сравнении с женской выборкой. В ценностных ориентациях по полу были получены значимые 

отличия только по ценности власть доминирование, на уровне р=0,001. Мужчины, занимающие 

позиции менеджеров среднего уровня значимо выше имеют показатели ориентации на власть 

в сравнении с женщинами (табл. 1). 

Таблица 1 

Средние показатели частоты выбора ценностей у мужчин и женщин 

 M Ж 

Доброта 4,61 4,99 

Безопасность  4,99 4,61 

Самостоятельность 4,58 4,62 

Традиции 4,58 3,62 

Достижение 4,42 3,38 

Универсализм 4,42 3,38 

Конформность  3,2 4,04 

Гедонизм 3,98 3,32 

Стимуляция 3,88 3,12 

Власть, доминирование  4,77 1,03 

Составлено автором 

4,8 4,8 4,6
4,2 4,1 3,9 3,9 3,6 3,5

2,9

Распределение ценностных предпочтений
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Корреляционный анализ ценностных ориентаций и моделей экономического поведения. Обработка данных проводилась с 

помощью пакета SPSS 17.0 с использованием множественного регрессионного анализа (метод stepwise) с контролем по полу (табл. 2). 

Таблица 2 

Корреляционный анализ взаимосвязей ценностей и моделей экономического поведения 

 

Предикторы 

Безопасность Конформность Традиция Благожелательность Универсализм Самостоятельность Стимуляция Гедонизм Достижение Власть 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1. Экономическая 

самостоятельность 

Эмоциональное 

предпочтение 
     0,216* 0,250** 0,227*  0,209* 

Готовность       0,264**  0,194* 0,295** 

Типичность   -0,234*   0,419**     

2. Экономия 

денег 

Эмоциональное 

предпочтение 
          

Готовность           

Типичность     -0,186*      

3. Долговременная 

перспектива в 

экономическом 

поведении 

Эмоциональное 

предпочтение 
       -0,249** 0,267*  

Готовность         0,312*  

Типичность -0,270*    -0,364* 0,217*     

4. Расточительность в 

экономическом 

поведении 

Эмоциональное 

предпочтение 
          

Готовность           

Типичность           

5. Экономический 

интерес 

Эмоциональное 

предпочтение 
        0,284*  

Готовность         0,266* 0,196* 

Типичность     0,195* 0,203*     

6. Приоритет 

закона над прибылью 

Эмоциональное 

предпочтение 
0,188* 0,287** 0,232* 0,245** 0,194*      

Готовность  0,214* 0,237* 0,216*       

Типичность   0,245**        

7. Экономическая 

активность 

Эмоциональное 

предпочтение 
  -0,294*   0,198*     

Готовность           

Типичность           

8. Неприемлимость 

кредитов 

Эмоциональное 

предпочтение 
  -0,195*   0,289*     

Готовность           

Типичность         0,305* 0,280* 

9. Распределение 

финансового 

вознаграждения 

по справедливости. 

Эмоциональное 

предпочтение 
          

Готовность  -0,191*  0,370*  0,310*     

Типичность -0,334*          
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Предикторы 

Безопасность Конформность Традиция Благожелательность Универсализм Самостоятельность Стимуляция Гедонизм Достижение Власть 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10. Неподверженность 

импульсивным 

покупкам 

Эмоциональное 

предпочтение 
   0,217* -0,263*      

Готовность     -0,288*   -0,209*   

Типичность -0,264*          

11. Приоритет 

творчества 

над деньгами 

в работе 

Эмоциональное 

предпочтение 
    0,196*   -0,252**   

Готовность           

Типичность           

* р < 0,05; ** р < 0,01; *** р < 0,001; β — стандартизированные коэффициенты уравнения регрессии. Составлено автором 

С экономически-прогрессивным поведением («экономическая самостоятельность», «экономическая самостоятельность», 

«долговременная перспектива», «экономическая активность», «интерес в экономическом поведении», «распределение финансового 

вознаграждения по справедливости», «неприемлемость использования кредитов в повседневной жизни») связаны ценности Власти, 

Достижения и Самостоятельности. Таким образом, подтверждается гипотеза о том, что ценности блока Открытость изменениям 

(Самостоятельность) и ценности блока Самоутверждение (Власть, Достижение) благоприятствуют экономически-прогрессивному 

поведению. 

Позитивная эмоциональная оценка и готовность следовать модели экономической самостоятельности положительно 

взаимосвязана с ценностями Самостоятельность, Гедонизм, Власть и Стимуляция. Экономическая самостоятельность не является 

типичной для ценности Традиция. Таким образом, экономическую самостоятельность положительно связывают ценности Власти, 

Гедонизма, Стимуляции, Самостоятельности, и отрицательно связана с ценностью Традиция. 

Модель экономического поведения экономия денег не является типичной и универсальной ценностью среди опрошенных 

менеджеров. 

Позитивная эмоциональная оценка и готовность следовать модели долговременной перспективе в экономическом поведении 

положительно взаимосвязана с ценностями Гедонизм и ориентацией на Достижение. Таким образом, следование модели 

долговременной перспективе экономического поведения имеет положительную связь с потребностью к достижениям и насаждения 

жизнью. 

Позитивная эмоциональная оценка и готовность проявлять экономический интерес в экономическом поведении положительно 

взаимосязана с готовностью к достижениям и власти. 

Позитивная эмоциональная оценка и готовность следовать закону над экономическим интересом положительно связана с 

ценностями Безопасность, Традиции, Конформизм и Доброта. Данная модель поведения является типичной для российской культуры. 
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Экономическая активность отрицательно связана с ценностью Традиция, но 

положительно связана с ценностью Самостоятельность. 

Готовность к распределению финансового вознаграждения по справедливости 

отрицательно связана с ценностью Конформность, но имеет положительные взаимосвязи с 

ценностью Доброта и Самостоятельность. 

Менеджеры среднего звена характеризуются следующими особенностями в эмоциональном 

предпочтении, выборе и готовности моделей экономического поведения и связи с ценностями. 

1. Модель экономического поведения — экономическая самостоятельность 

положительно связана с ценностями Власть, Гедонизм, Стимуляция, 

Самостоятельность, и отрицательно связана с ценностью Традиция.; модель 

экономического поведения — экономия денег является не типичной для данной 

категории опрошенных респондетов, и имеет отрицательную связь с ценностью 

Универсализм; модель экономического поведения — Долговременная 

перспектива в экономическом поведении положительно взаимосвязана с 

ценностями Гедонизм и ориентацией на Достижение. 

2. Позитивная эмоциональная оценка и готовность следовать модели 

долговременной перспективе в экономичексом поведении. 

3. Модель экономического поведения — Приоритет закона над прибылью 

положительно связана с ценностями Безопасность, Традиции, Конформизим и 

Доброта. 

4. Модель экономического поведения — экономическая активность отрицательно 

связанас ценностью Традиция, но положительно связана с ценностью 

Самостоятельность. 

5. Модель экономического поведения — Неприемлимость кредитов отрицательно 

взаимосвязана с ценностью Традиции, а ценностью Самостоятельности — 

положительно. Оценка типичности установки на использование кредитов 

положительно связана с ценностями Достижения и Власти. 

6. Установка на распределение финансового награждения на основе справедливости в 

экономическом поведении связана с ценностью отрицательно Конформность, но 

имеет положительные взаимосвязи с ценностью Доброта и Самостоятельность. 

7. Позитивная эмоциональная оценка и готовность следовать модели Приоритет 

творчества над деньгами в работе положительно связана с ценностью 

Универсализма и отрицательно связана с ценностью Гедонизма. 

 

Выводы 

1. Экономическое поведение является предметом изучения во многих теория и 

школах, рассматривается в связи с экономическим сознанием человека, которое 

регулирует экономическое поведение в целом. Современные исследования 

экономического поведения сосредоточены преимущественно в нескольких 

направлениях: потребительское поведение, финансовое поведение, досуговое 

поведение и др. 

2. Исследования ценностных ориентаций обычно проводятся на двух уровнях: 

анализ личности (индивидуальные различия) и анализ культуры (различия в 

социальной культуре). В первом случае в качестве единицы анализа выступает 
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только личность, а во втором — целые социальные группы. Второй уровень 

исследования уместен, когда ценности характеризуют социальную культуру 

общества или группы людей. 

3. Ценностные ориентации взаимосвязаны с поведенческими сценариями, 

описывающими модели экономического поведения респондентов, однако не 

могут быть единственным и определяющим факторам, оказывающим влияние на 

модели, сценарии экономического поведения и модели принятия решений. 

Полученные результаты подтвердили теоретическую гипотезу о взаимосвязи между 

ценностями культуры и моделями принятия экономических решений. Тем не менее, можно 

говорить лишь о тенденциях во взаимосвязях между ценностями и экономическим поведением: 

очевидно, что необходимо изучение других внешних факторов. Кроме этого, не все модели 

экономического поведения показали связи с ценностями. 
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Management decision-making 

and the specifics of value orientations 

Abstract. The article studied the value orientation and features of making management 

decisions of middle managers. The study involved 100 middle-level managers aged 18-65 years, living 

and working in St. Petersburg (Russian Federation). The research hypothesis is the existence of a 

relationship between value orientations and assessments of economic behavior models when making 

management decisions. To achieve the goal of the study, solve the set tasks and test the put forward 

hypothesis, the following methods were used: (1) Methodology for measuring values of the individual 

and cultural level (Sh. Schwartz, translation and adaptation by N.M. Lebedeva) [1]; (2) Methodology 

of economic behavior scenarios (N.M. Lebedeva, A.N. Tatarko) [1]; (3) Questionnaire containing 

socio-demographic characteristics of the respondents. Statistical data processing was performed using 

SPSS 21. The following were used: mean values according to the employed methods, correlation 

analysis (Pearson r) between two samples depending on work experience, the nonparametric 

Mann-Whitney U-test; regression analysis; analysis of variance: single-factor ANOVA for studying 

the effect of only one variable (for example, gender) on the studied characteristic, and multivariate 

analysis MANOVA for studying two or more factors. The results of the correlation analysis confirmed 

the theoretical hypothesis about the relationship between cultural values and assessments of economic 

behavior situations. Nevertheless, one can only speak about trends in the relationship between values 

and economic behavior: it is obvious that it is necessary to study other external factors. 

Keywords: management decisions; value orientations; decision-making process 
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Приложение 

Анкета 

1. Укажите ваш пол? 

○ мужской 

○ женский 

○ отказываюсь отвечать 

2. Сколько вам полных лет? 

____________________ 

3. Каково ваше образование? 

○ неполное среднее 

○ среднее (полное общее) 

○ начальное профессиональное (профтехучилище) 

○ среднее профессиональное (техникум, колледж) 

○ незаконченное высшее 

○ высшее 

○ дополнительное профессиональное (послевузовское) 

○ высшее с ученой степенью (кандидатская / докторская степень / степень MBA) 

○ другое 

4. В настоящее время вы работаете? 

○ да 

○ нет 

○ затрудняюсь ответить 

5. Сколько времени вы работаете в этой организации? 

○ более года 

○ 3–5 лет 

○ 5–10 лет 

○ более 10 лет 

○ более 20 лет 

○ другое 

6. Ваш статус в организации (отметьте все подходящие ответы)? 

○ исполнитель 

○ ведущий специалист 

○ менеджер младшего звена 

○ менеджер среднего звена 

○ менеджер высшего звена 

○ другое 
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7. К какому сектору относится ваша организация? 

○ государственный 

○ частный 

○ корпорация с государственным участием 

○ другое 

8. Каков ваш семейный статус? 

○ свободен (-а) 

○ замужем/женат 

○ другое 

9. Есть ли у вас дети? 

○ нет 

○ один ребенок 

○ два ребенка 

○ три ребенка 

○ другое 

10. В каком городе вы живете? 

____________________ 
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