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РЕЗЮМЕ

В статье рассматривается проблема стилевых осо-
бенностей принятия управленческих решений ру-
ководителями бизнес-структур. Авторы исходят из 
того, что принятие решения — ​ключевая особен-
ность управленческой деятельности, а принятое 
управленческое решение — ​её продукт. Принятие 
решений — ​процесс специфический, его можно 
представить как две взаимосвязанные линии по-
ведения. Он индивидуален, так как руководитель 
принимает решение самостоятельно, опираясь 
на собственные субъективные представления, но 
он интериндивидуален, так как решение руково-
дителя зависит от группы подчинённых, от спо-
собности взаимодействовать с другими людьми, 
учитывать множественную обратную связь других 
участников подготовки и реализации этого ре-
шения. Стиль принятия решений сочетает в себе 
эти две линии поведения. В статье приводятся 
результаты эмпирического исследования стилевых 
характеристик руководителей в ситуации принятия 
решения.
Ключевые слова: стиль принятия управленче-
ских решений, стратегии поведения руководителя, 
управленческая деятельность, управленческие 
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Любое принятое руководителем управленческое 
решение выступает индикатором его деятельности, 
процессом, в котором проявляются индивидуальные 
особенности и стиль управленческого поведения. Как 
правило, принимать решения руководителю приходится 
в нестандартных, неожиданных или непредсказуемых 
ситуациях, где максимально проявляются его инди-
видуальные особенности и личностное своеобразие, 
что, по сути, есть проявление индивидуального стиля 

управления, в том числе и стиля принятия решений. 
Интерес к исследованию феномена принятия решения 
тесно связан с изучением различных аспектов и осо-
бенностей стиля управления, а способность принимать 
адекватные решения — ​значимый показатель качества 
управленческой деятельности руководителя с опорой 
на его индивидуальные свойства, характерные особен-
ности и личностные качества.

Стиль управленческой деятельности рассматрива-
ется практически во всех концепциях и моделях ситу-
ационного поведения, наиболее известные среди них 
следующие: континуум менеджерского поведения Тон-
ненбаума–Шмидта [2], модель ситуационного подхода 
Фидлера [6], теория жизненного цикла Херси и Блан-
шара [2], модель «путь-цель» Хауза и Митчелла [2].

Усилия отечественных исследователей (А. А. Бода-
лёв [1], И. П. Волков [3], А. Л. Журавлёв [5], А. Л. Свен-
цицкий [18], В. А. Толочек [21] и др.) в большей сте-
пени направлены на диагностику управленческих сти-
лей, разработку диагностических методов и методик, 
в основу которых положена модель К. Левина [11].

Одно и то же управленческое решение может ока-
зать как позитивное, так и крайне негативное влия-
ние на деятельность организации вплоть до полной 
остановки её функционирования. Именно поэтому для 
любого типа организаций малого и среднего бизнеса 
жизненно важным условием является реализация всех 
основных типовых управленческих функций, к кото-
рым относятся: планирование, организация и контроль 
всей функциональной цепочки производства и реали-
зации товаров, работ и услуг; прогнозирование и выра-
ботка стратегии бизнеса; координация взаимодействий, 
коммуникация и мотивация персонала; принятие опти-
мальных управленческих решений в условиях неопре-
делённости и риска [12].

А. В. Карпов считает, что среди управленческих 
функций ключевой выступает принятие решений [6].
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По мнению Н. С. Кривошеевой, принятие управ-
ленческого решения — ​это процесс преодоления руко-
водителем влияния внутриличностных, межличност-
ных и объективных внешних факторов, препятствую-
щих достижению целей управления, которое осущест-
вляется посредством взаимодействия руководителя 
с другими участниками процесса принятия решения. 
Структура данного процесса включает мотивационный, 
ценностно-ориентационный, оценочный, операцио-
нальный, морально-волевой и индивидуально-личност-
ный компоненты, которые обеспечивают продуктивное 
взаимодействие руководителя в системе организацион-
ной иерархии [9].

Одна из наиболее известных классификаций — ​
описанные Ю. Н. Кулюткиным пять типов стилевых 
особенностей выработки решений в зависимости от 
соотношения этапов формулирования гипотез и альтер-
натив (А) и этапа их анализа, коррекции и контроля (К): 
инертные, осторожные, уравновешенные, рискованные, 
импульсивные [10].

Интересен подход А. И. Китова, описывающий во-
семь типов личностных профилей принятия решений: 
мотивационно-пассивный профиль, «имитация бурной 
деятельности», профиль «общее руководство», фру-
страционный профиль, «напряжённый безуспешный 
поиск до конца», «формально правильное, но нераци-
ональное решение», эвристический, эвристически-ор-
ганизаторский [8].

К многомерным моделям относится двумерная ти-
пология К. В. Коростелиной, которая описывает четыре 
стиля принятия решений: объективно-зависимый, субъ-
ективно-зависимый, объективно-независимый и субъ-
ективно-независимый, каждый из которых характери-
зуется специфическими особенностями когнитивного 
и эмоционально-волевого компонентов [8].

Классификация А. В. Карпова построена на основе 
самого механизма принятия решения и его структурной 
модели — ​учёте структурно-уровневой организации 
процесса принятия управленческих решений (ПУР). 
Каждый из уровней ПУР имеет выраженную связь 
с субъективными предпочтениями стилевых особенно-
стей деятельности руководителей и проявляется в стиле 
ПУР: попустительский, маргинальный, реализатор-
ский, авторитарный, ситуационный, а их сочетание 
определяет поведенческий профиль руководителя в си-
туации ПР и в отношении подчинённых (властность): 
руководитель, избегающий ситуаций ПР; руководитель, 
продуцирующий ситуации ПР; руководитель с либе-
ральным отношением к подчинённым; руководитель 
с директивным отношением к подчинённым [7].

Опираясь на теоретические и методологические 
подходы к оценке стилей принятия решений руково-
дителями, мы выбрали диагностическую методику, 
наиболее подходящую для целей нашего исследова-
ния, — «Оценка стиля принятия управленческих ре-
шений» А. В. Карпова и Е. В. Марковой [7]. Объектом 
эмпирического исследования выступили руководители 
малого и среднего бизнеса в ситуации принятия управ-
ленческих решений. Предмет исследования — ​стиль 
принятия управленческих решений руководителей ма-
лого и среднего бизнеса. Эмпирическую базу иссле-

дования составили руководители высшего и среднего 
звена организаций малого и среднего бизнеса общей 
численностью 48 респондентов. Среди них 44% жен-
щин, 56% мужчин трёх возрастных групп (до 35 лет, 
35–45 лет, старше 45 лет), разного уровня управления 
(административный, функциональный, специалист) 
и управленческого стажа (до 5 лет, 5–10 лет, свыше 
10 лет), а также различного масштаба организации 
(до 100 человек в управлении, свыше 100 человек 
в управлении).

Результаты эмпирического исследования свиде-
тельствуют, что в целом группу респондентов отличает 
стремление к директивным отношениям с подчинён-
ными (среднее значение М= 95,2 σ=0,05 по группе 
n=48). Это предпочтение выразили 71% участников 
исследования. При этом у 31,4% респондентов черты 
«властности» выражены ярко, а у 39,6% умеренно. 
Наиболее властными являются респонденты из числа 
«административных» руководителей, старше 35 лет, 
со стажем управленческой деятельности более 10 лет, 
масштабом организации более 100 человек. Таким 
руководителям, по мнению А. В. Карпова и Е. В. Мар-
ковой [7], свойственны властность и доминантность, 
жёсткие дисциплинарные требования к подчинённым 
и отсутствие свободы выбора для них. Как правило, 
эти руководители демонстрируют большую дистан-
цию в межличностных отношениях, недоверчивый, 
подозрительный, постоянный контроль над работой 
исполнителей; отношения с подчинёнными строятся 
в жёсткой иерархии и субординации; их указания не 
подлежат обсуждению. Таких руководителей отличает 
ярко выраженная нацеленность на достижение резуль-
тата любой ценой.

Только 29% респондентов продемонстрировали 
склонность к  либеральным отношениям с  подчи-
нёнными. Таким руководителям присущи мягкость 
и уступчивость, бесконфликтность, гибкость в тре-
бованиях, стремление к похвале и поощрению, до-
верительность, поддержка, склонность к  диалогу 
с группой, решения принимаются путём обсуждения, 
убеждения, уговоров, высказывания своего мнения. 
Наименее властными оказались руководители малого 
и среднего бизнеса моложе 35 лет, со стажем управ-
ленческой деятельности от 5 до 10 лет, небольших по 
масштабу организаций, с уровнем управления «специ-
алист».

54% респондентов продемонстрировали тенден-
цию к избеганию проблемных ситуаций, требующих 
принятия решения (среднее значение М=123,2 σ=0,05 
по группе респондентов n=48). У таких руководите-
лей, по мнению авторов методики [7], необходимость 
принимать решение вызывает чувство тревоги; про-
блемные ситуации, требующие решения, воспринима-
ются ими как угроза. Они, как правило, откладывают 
и затягивают решения, долго и тщательно собирают 
информацию, порой избыточную. Выбор альтернатив 
строится с учётом минимизации рисков, предпочитают 
стратегию запрещающих решений. Они чаще делеги-
руют обязанности, ответственность за ошибки и сбои, 
в работе ориентируются скорее на текущие, рутинные, 
каждодневные вопросы.
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Между тем 46% респондентов продемонстриро-
вали достаточную готовность к проблемным ситуа-
циям. Им свойствен непрекращающийся поиск и ге-
нерация задач, требующих решения. Инициативность, 
самостоятельность, активность и работоспособность 
такого руководителя сочетаются с постоянным стрем-
лением вникнуть во всё самому. Они быстро, самосто-
ятельно, без дополнительного согласования принимают 
решения, их отличают уверенность в себе, доверие 
собственному мнению, готовность обсуждать варианты 
решений только с экспертами или высококвалифици-
рованными профессионалами. В выборе альтернатив 
опираются на желание добиться успеха, ориентированы 
на сложные вопросы и стратегические задачи, новатор-
ские решения, легко рискуют, но в то же время готовы 
нести ответственность за неверно принятые решения.

Участникам исследования в большей степени при-
сущ смешанный или ситуационный стиль принятия 
управленческих решений. Его предпочитает большая 
часть опрошенных респондентов (n=34), что составляет 
70,8% от общей выборки. Среди них больше мужчин 
(71%), чем женщин (29%), возраста 35–45 лет, «адми-
нистративных» (53%) руководителей организаций сред-
него бизнеса (62%), с управленческим стажем более 
10 лет (50%). Всего 16% опрошенных респондентов 
(n=8) продемонстрировали свои предпочтения в сто-
рону авторитарного стиля принятия управленческих 
решений. Им свойственно продуцировать проблемные 
ситуации, провоцирующие принятие управленческих 
решений, решительность, смелость, самостоятельность 
и готовность к риску. При этом они в большей сте-
пени придерживаются директивного стиля, склонны 
к более жёстким и субординационным отношениям 
с подчинёнными. В основном это женщины — ​«функ-
циональные» руководители, представители малого биз-
неса (63%) с большим опытом работы. И лишь 13,2% 
респондентов (n=6) предпочли реализаторский стиль 
принятия управленческих решений. Среди них больше 
мужчин — ​«административных» руководителей, пред-
ставителей малого бизнеса. Им также свойственно 
продуцировать проблемные ситуации, они не избегают 
решений, готовы к ответственности за свои решения 
и выбор альтернатив. Однако предпочитают более ли-
беральные отношения к подчинёнными.

Следует также отметить, что в данной группе ре-
спондентов не состоялся выбор в пользу маргинального 
и попустительского стилей принятия управленческих 
решений, эти стили непопулярны.

В ходе эмпирического исследования мы обратили 
внимание на то, что принятие управленческих реше-
ний тесно связано с администрированием, на процесс 
принятия управленческих решений влияют индиви-
дуально-типологические особенности самого руково-
дителя, на что будет направлен последующий анализ 
результатов.
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ABSTRACT

This article considers the problem of peculiarities 
of chief executives decision-making styles. Authors 
suppose that the process of decision-making is a key 
feature of administrative activity, and administrative 
decision taken is a product of this activity. The process 
of decision-making is very specific and it is shown 
as two interconnected lines of conduct: it is individ-
ual — ​as a leader makes the decision independently, 
relying on his own subjective understandings, and also 
it is interindividual — ​because decision of a leader 
depends on group of subordinates, his abilities to 
communicate with other people, taking into account 
multiple feedback of others involved in the process 
of preparation and implementation of this decision. 
Style of decision-making combines these two lines of 
conduct expressed in a varying degree. In the article 
there shown results of empirical research of leaders’ 
style characteristics in a situation of making decision.
Key words: style of making management decisions, 
strategy of leader behavior, management activity, 
management decisions, style characteristics.
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