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Статья является продолжением обсуждения темы личных и корпоративных ценностей 
в управлении, которое было начато в статье «Корпоративные ценности в управлении 
российскими компаниями», опубликованной в № 3 «Российского журнала менеджмента» 
за 2013 г. В настоящей статье фокус сделан на ценностях менеджеров и их соотно-
шении с ценностями компаний, в которых они работают. Эмпирическую базу исследо-
вания составили данные опроса 83 менеджеров высшего, среднего и низшего звена 
управления, который проводился весной 2013 г. Результаты анализа указывают на 
потенциальный конфликт ценностных ориентаций менеджеров и компаний, что ставит 
под вопрос распространение системы управления на основе ценностей в российских 
компаниях и актуализирует необходимость дальнейшего изучения степени организа-
ционной приверженности и вовлеченности менеджеров, являющихся проводниками 
стратегии компании.
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Тематика использования корпоративных 
ценностей в управлении компанией стала 
ак тивно освещаться в западной научной 
литературе с конца 1990-х гг. Российская 
практика декларирования в публичных 
документах корпоративных ценностей и 
принятия крупными компаниями этиче-
ских кодексов стала распространяться в 
2000-е гг. и приобрела в настоящее время 
относительно массовый характер. Что сто-
ит за этими процессами? Остаются ли про-
возглашенные ценности декларациями или 

инкорпорируются в систему управления, 
подкрепляются реальными механизмами 
и получают поддержку со стороны менед-
жмента и персонала компаний?

Эти вопросы находились в центре вни-
мания исследования, реализованного в 
2012–2013 гг. на факультете менеджмента 
НИУ ВШЭ в рамках проекта «Формирова-
ние системы управления, основанного на 
ценностях, в российских компаниях». Его 
 целью было изучить процесс формирования 
системы управления на основе ценностей 
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в российских компаниях с учетом динами-
ки личных и корпоративных ценностей. 
На первом этапе исследования были по-
ставлены задачи изучения процесса фор-
мирования в компаниях различных эле-
ментов системы управления на основе цен-
ностей и определения ключевых факторов, 
которые способствуют или препятствуют 
внедрению такой системы и действуют в 
компаниях с разными характеристиками 
внешней и внутренней среды. Эти задачи 
были выполнены на основе сравнитель ного 
анализа кейсов трех компаний. Материалы 
собирались с использованием качествен-
ных методов (экспертных интервью, на-
блюдения, а также анализа локальных 
нормативных документов). Результаты пер-
вого этапа исследования были обобщены 
в статье, ранее опубликованной в «Рос сий
ском журнале менеджмента» [Кабалина, 
Чеглакова, 2013]. Они указали на реша-
ющую роль высших руководителей компа-
нии в формировании и трансляции корпо-
ративных ценностей, а также на участие 
менеджеров других уровней управления 
(при условии прохождения соответству-
ющего обучения) в их дальнейшем распро-
странении в организации. В этой связи 
закономерно возникали вопросы о личных 
ценностях самих менеджеров и их согла-
сованности (конгруэнтности) с ценностями 
организации.

При планировании второго этапа ис-
следования были поставлены задачи вы-
явления ценностей менеджеров, лежащих 
в основе их делового поведения, и их со-
поставления с корпоративными ценностя-
ми с целью определения зон совпадения 
и конфликта ключевых принципов деятель-
ности. Эмпирическими объектами иссле-
дования являлись менеджеры высшего, 
среднего и низшего звена управления, тео-
ретическими объектами — личные цен-
ности менеджеров и их представления о 
ценностях организаций, в которых они ра-
ботают. Весной 2013 г. был проведен опрос 
менеджеров, получены 83 анкеты.

Данная статья представляет результаты 
опроса менеджеров. В основной ее части 

продолжено обсуждение теоретических 
под ходов к изучению личных и корпора-
тивных ценностей и их взаимосвязей, ко-
торые частично были изложены в статье 
[Кабалина, Чеглакова, 2013], показаны 
методология и результаты количествен-
ного исследования ценностей российских 
менеджеров и их связи с корпоративными 
ценностями.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Еще в 1938 г. Ч. Барнард отмечал, что ру-
ководитель организации должен быть но-
сителем морали, выделяя среди функций 
менеджера формирование ценностей орга-
низации и ее внутренней культуры, кото-
рые позволяют решить поставленные за-
дачи (см., напр.: [Барнард, 2009; Barnard, 
2005]). В дальнейшем о роли, которую игра-
ют менеджеры компаний в формировании 
и транслировании корпоративных ценно-
стей, писали разные авторы. Так, в [Grojean 
et al., 2004] показано, что личные ценно-
сти лидеров организации играют доминиру-
ющую роль в создании и поддержании эти-
ческого климата. Авторы [Dickson et al., 
2001] утверждали, что основатель компании 
и ранние лидеры привносят свои личные 
ценности в организацию и эти ценности 
играют преимущественную роль в опреде-
лении стратегии организации, ее структу-
ры, климата и культуры. Кроме того, как 
считают многие исследователи, менеджеры 
опираются на личные ценности при при-
нятии управленческих решений (см.: [Bar-
nett, Karson, 1989; Posner, 2010]).

Определения и классификации 
ценностей

Существует множество определений цен-
ностей индивида и их классификаций по 
разным основаниям, из которых исследо-
ватели часто выбирают подход Милтона 
Рокича. Согласно Рокичу, ценностные ори-
ентации определяют содержание направ-
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ленности личности, составляют ядро ее 
мотивации, жизненной концепции и от-
ражают отношение человека к себе, окру-
жающему миру и другим людям [Rokeach, 
1973]. Еще одно определение личных цен-
ностей принадлежит Аргандоньи: «Цен-
тральные желания или убеждения отно-
сительно конечных состояний или жела-
емого образа действий, которые выходят 
за пределы конкретных ситуаций, направ-
ляют нас при выборе или оценке реше-
ний и, следовательно, нашего поведения, 
и превращаются в неотъемлемую часть об-
раза жизни и модели поведения для фор-
мирования на шего характера» [Argando-
ña, 2003, p. 16]. Согласно авторам [Meg li-
no, Ravlin, 1998], личные ценности прямо 
влияют на поведение в силу того, что они 
побуждают индивидуума действовать в со-
ответствии с ними.

В литературе традиционно вслед за М. Ро-
кичем выделяют два типа личных ценно-
стей: терминальные и инструментальные. 
Терминальные ценности самодостаточны 
и представляют собой конечные смыслы 
жизни, которых хочет достичь человек. 
Инструментальные ценности — это скорее 
тип поведения, чем смысл существования; 
это то, что может применяться в качестве 
средства достижения цели.

Для обозначения ценностей организа-
ции используются следующие понятия: 
«организационные ценности (organization-
al values), «корпоративные ценности» (cor-
porate values), «ценности компании» (firm 
values). В нашей работе не проводится раз-
личий между названными терминами, они 
используются как равнозначные.

Организационные ценности определяют-
ся как принципы и стандарты, которыми 
руководствуются сотрудники при принятии 
решений и выстраивании приоритетов сво-
ей деятельности в организации [Tomsen, 
2004; Van der Wal, Huberts, 2007]. Ор -
ганизационные ценности отражают убеж-
дения и понимание сотрудниками компа-
нии ее целей и средств [Reino, Vadi, 2010]. 
Е. С. Яхонтова отмечает, что организаци-
онные ценности отражаются в правилах, 

нормах и традициях, регламентирующих 
поведение работников по выполнению долж-
ностных обязанностей и заданий, осуще-
ствлению делового взаимодействия, в рам-
ках межличностного общения работников 
[Яхонтова, 2003]. Ряд авторов считают, что 
организационные ценности должны отра-
жать коллективные ценности всех работ-
ников и учитывать их индивидуальные 
ценности [Jaffe, Scott, 1998; Sawhey, 2002; 
Peat, 2003]. Организационные ценности 
часто определяются как разделяемые все-
ми сотрудниками ценности (shared values) 
[Chatman, 1991].

Предложенное М. Рокичем деление на 
терминальные ценности (цели) и инстру-
ментальные ценности (средства) применя-
ется и при классификации организацион-
ных ценностей. Так, авторы работы [Dolan, 
Garcia, Auerbach, 2003] к ценностям-целям 
относят основные или конечные ценности, 
определяющие, в каком направлении дви-
жется организация и почему она существу-
ет; ценности-средства отражены при по-
мощи оперативных или инструментальных 
ценностей, которые воплощают образ мыш-
ления в организации и образ поведения 
для достижения основных (конечных) цен-
ностей.

К. Кленке выделяет три типа организа-
ционных ценностей, влияющих на поведе-
ние лидера: (1) трудовые ценности (work 
values), которые имеют в своей основе про-
тестантскую рабочую этику и включенность 
в работу; (2) лидерские ценности (leadership 
values), связанные с проблематикой корпо-
ративного управления, ответственности и 
корпоративной социальной ответственно-
сти; (3) духовные ценности (spiritual val-
ues), охватывающие вопросы доверия, сми-
рения и сообщества [Klenke, 2005].

Б. Познер выделяет следующие ценно-
сти: персональные, профессиональные, ор-
ганизационные, общественные (социеталь-
ные) [Posner, 2010]. В работе [Prilletinsky, 
2000] утверждается, что ценности можно 
разделить на три группы: (1) ценности 
для личного (или организационного) благо-
получия: самоопределение, автономность, 
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рост; (2) ценности для общего благополу-
чия: социальная справедливость, поддерж-
ка общественных структур; (3) ценности 
для реляционного благополучия: уважение 
разнообразия, сотрудничества, демократи-
ческого участия.

Все три группы ценностей должны быть 
морально оправданными, причем первые 
две группы можно отнести к основным цен-
ностям, а третью — к инструментальным.

Существует большое количество иссле-
дований, направленных на изучение соот-
ношения личностных и организационных 
ценностей, в которых признается факт тес-
ной связи и взаимного влияния личных и 
организационных ценностей. Взаимо дей-
ствие личных и организационных ценно-
стей, как правило, изучается в терминах 
конгруэнтности — совпадения или раз-
деления общих ценностей индивидами и 
группой.

Авторы [Knoppen et al., 2006] понима-
ют конгруэнтность как разделение ценно-
стей индивидами и группой в определен-
ный момент времени. Можно выделить 
разные виды конгруэнтности: конгруэнт-
ность ценностей индивидов (например, 
начальник — подчиненный), конгруэнт-
ность ценностей индивида и организации, 
конгруэнтность ценностей всех сотрудни-
ков и организации.

Исследования ценностей менеджеров

Исследования ценностей менеджеров про-
водятся как зарубежными, так и россий-
скими авторами.

В работе [Malbašić, Brčić, 2012] отме-
чается особая роль, которую играют ме-
неджеры в процессе трансляции корпо-
ративных ценностей. Передавая различ-
ные сообщения в процессе коммуникаций 
с  сотрудниками, клиентами или другими 
стейкхолдерами, менеджеры тем самым 
продвигают конкретные организационные 
ценности. Зачастую менеджеры создают 
базовые документы, в которых эти требу-
емые организационные ценности фиксиру-
ются. Кроме того, они транслируют цен-

ности организации через свое поведение в 
повседневной работе и коммуникациях с 
сотрудниками. Например, в работе [Váno-
va, Babei’ová, 2012] по результатам про-
веденного исследования в Словакии было 
выяснено, что менеджеры воспринимаются 
сотрудниками не только как субъект вла-
сти, но и как поведенческая модель.

Дж. Ингланд изучал систему личных 
ценностей американских менеджеров с по-
мощью модели, объясняющей воздействие 
операционных и усвоенных ценностей на 
поведение менеджеров (рис. 1) [England, 
1967]. Операционные ценности оказывают 
наибольшее воздействие на поведение через 
механизмы «поведенческого тунеллирова-
ния» (behavior channeling) и «фильтр вос-
приятия» (filtering and perceptual screen-
ing), а усвоенные ценности не оказывают 
какого-либо существенного влияния на по-
ведение (они лишь косвенно влияют через 
«фильтр восприятия»). «Поведенческое ту-
неллирование» направляет поведение в со-
ответствии с операционными ценностями, 
а «фильтр восприятия» подразумевает от-
бор, фильтрацию входящей информации 
и влияние интерпретации окружающей 
действительности. Кроме того, различные 
внешние факторы также воздействуют на 
поведение менеджеров.

Дж. Ингланд пришел к выводу, что боль-
шинство менеджеров имеют прагматичную 
(приведет ли это к успеху?) или морально-
этическую (правильно ли это?) ориента-
цию, чувственно-аффективная ориентация 
(вызывает ли это радость или тревогу?) 
свойственна лишь небольшому числу ме-
неджеров. Операционные ценности ряда 
менеджеров включают конструкции, ко то-
рые связаны исключительно с орга ни за ци-
он ной жизнью, в то время как операционные 
ценности других менеджеров охватывают 
широкий спектр личных и философских 
понятий. Ингланд выделил две большие 
группы менеджеров, чьи системы ценно-
стей условно можно назвать:
1) жесткими — честолюбие, подчинение, 

настойчивость, достижение, успех, со-
ревнование, риск и сила;
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2) мягкими — лояльность, доверие, коопе-
рация, толерантность, благополучие ра-
ботника, социальное благополучие, ре-
лигия.
Значительное внимание в зарубежных 

исследованиях уделяется соотношению лич-
ных и организационных ценностей, поло-
жительному эффекту их конгруэнтности и 
негативным эффектам неконгруэнтности.

В работе [Liedtka, 1989] была предло-
жена модель конгруэнтности ценностей ме-
неджеров, основанная на взаимодействии 
личных и организационных ценностей, ак-
туализированных конкретной ситуацией.

В [Chatman, 1991] изучалась конгруэнт-
ность рабочих ценностей сотрудника и до-
минантных рабочих ценностей компании. 
В исследовании было выявлено, что сотруд-
ники, у которых уровень конгруэнтности 
ценностей высок, быстрее адаптируются, 
более удовлетворены трудом и намерены 
продолжать работать в организации доль-
ше, чем сотрудники с более низким уров-
нем конгруэнтности ценностей.

Авторы работы [Posner, Kouzes, Schmidt, 
1985] выяснили, что четко сформулирован-
ные организационные ценности оказывают 
значительное влияние на производитель-
ность труда и даже жизнь сотрудников. Те 

менеджеры, которые считали, что их цен-
ности совпадают с корпоративными, чув-
ствовали себя более успешными, были бо-
лее привержены компании, считали цели 
организации более важными. Вероятность 
совершения ими неэтичного поступка и 
уровень испытываемого стресса были ниже, 
чем у менеджеров с более низкими само-
оценками конгруэнтности личных ценно-
стей с ценностями организации.

В другом исследовании Б. Познер и 
У. Шмидт использовали модель конгруэнт-
ности ценностей Дж. Лиедтки и снова под-
твердили значимость разделения менедже-
рами ценностей организации: те менедже-
ры, которые чувствовали согласованность 
своих личных ценностей с ценностями ор-
ганизаций, демонстрировали более пози-
тивное отношение к своей работе и этиче-
ским вопросам в работе коллег и компаний 
в целом [Posner, Schmidt, 1993].

Б. Познер обобщил результаты трех ис-
следований ценностей американских мене-
джеров, которые он провел с интервалом 
в десять лет [Posner, 2010]. Было показано, 
что руководители высшего звена более склон-
ны утверждать, что их ценности совпадают 
с ценностями их организаций, чем руко-
водители, находящиеся на нижестоящих 

Рис. 1. Модель поведения менеджеров на основе ценностей
И с т о ч н и к: [England, 1967, p. 57].
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должностных позициях. Большинство ме-
неджеров уверены в том, что четко осозна-
ют собственные ценности и понимают цен-
ности окружающих, при этом чем выше 
уровень менеджера в иерархии, тем сильнее 
такая уверенность. В числе одного из наи-
более заметных сдвигов в ценностях мене-
джеров Б. Познер отметил ориентацию на 
командную работу: в настоящее время боль-
шинство менеджеров считают, что команд-
ная работа намного эффективнее индиви-
дуального соперничества. Что касается ба-
ланса между работой и частной жизнью, то 
последнее исследование показало, что пре-
валирование работы и карьеры над семьей 
и частной жизнью уже не так однозначно: 
гораздо меньше менеджеров, которые гото-
вы сделать выбор между работой и домом 
в пользу работы или пойти на смену места 
жительства семьи из-за работы. Если в про-
шлом половина менеджеров отмечала карь-
еру в качестве главного источника удовле-
творения, то теперь большинство из них 
называют этим источником семью.

Если говорить о российских работах, то 
в качестве наиболее представительных ис-
следований, объектом которых являются 
менеджеры, выступают работы [Абрамов, 
2007; Шабанова, 2008; Zavyalova, 2009].

В статье [Абрамов, 2007] проанализи-
рован процесс профессионализации рос-
сийских менеджеров. Автор провел анализ 
по таким характеристикам, как мотивация, 
автономия и самоконтроль в группе, про-
фессиональная вовлеченность, принадлеж-
ность к профессиональному сообществу, 
этический код. В целом Р. Н. Абрамов при-
шел к выводу о том, что практикующие 
менеджеры не обладают устойчивым ста-
тусом, обеспеченным специальным обра-
зованием, и не составляют относительно 
однородного сообщества.

В работе [Шабанова, 2008] предложено 
исследование менеджеров и предпринима-
телей (на выборке слушателей программ 
MBA) на основе структурно-деятельностно-
го подхода. Предметом изучения стали де-
ловое сознание и поведение «нового поко-
ления предпринимателей и менеджеров», 

т. е. тех, кто обладал качественным бизнес-
образованием, достиг делового успеха вы-
сокого уровня и имел опыт руководства 
только в постсоветский период. В фокусе 
исследования находились две характери-
стики делового сознания: правовое созна-
ние (законопослушность) и признание эти-
ческих норм, причем особенности делового 
сознания связывались с ценностной сферой 
(жизненные ценности). В результате ана-
лиза было выяснено, что новые поколения 
топ-руководителей обладают более низ-
кой «культурно-правовой планкой», чем их 
предшественники: среди них больше «ре-
лятивистов» (с низким уровнем законопо-
слушности) и они наименее требовательны 
к соблюдению этических норм. Необходимо 
отметить, что в работе не дается определе-
ния понятию «деловое поведение» и оно 
отражается лишь как особенности поведе-
ния руководителей в случае нарушения их 
законных прав в деловой сфере.

В статье [Zavyalova, 2009] представлены 
результаты изучения ценностей россий-
ских менеджеров в 1992–1997 гг. в усло-
виях социально-экономических перемен. 
Было выяснено, что организации играли 
значительную роль в адаптации людей к 
новым условиям. Что касается взаимодей-
ствия организационных и личных ценно-
стей, то терминальные ценности организа-
ций и менеджеров пересекаются (например, 
активная жизнь и семья), а в инструмен-
тальных ценностях были обнаружены рас-
хождения: организации предпочитали та-
кие ценности, как рациональность и эф-
фективность, а менеджеры — хорошие 
ма неры, деликатность, воображение, неза-
висимость и честность. В целом Е. К. За-
вья ловой сделано заключение, что органи-
зационные ценности имеют более формаль-
ный характер и не связаны напрямую с 
личными ценностями сотрудников.

Судя по отсутствию публикаций, в по-
следние годы исследования конгруэнтно-
сти ценностей организации и менеджеров 
на российском материале не проводились. 
Поэтому в рамках проекта НИУ ВШЭ «Фор-
мирование системы управления, основан-
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ного на ценностях, в российских компани-
ях» были поставлены задачи выявления 
базовых ценностей менеджеров, лежащих 
в основе делового поведения, и сопостав-
ления их с организационными ценностями 
для определения зон совпадения и конфлик-
та ключевых принципов деятельности.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Ключевые понятия и методики

В соответствии с поставленными целями 
и задачами эмпирическим объектом иссле-
дования выступает менеджер организации. 
За основу взято определение менеджера, 
предложенное П. Друкером в работе «Эф
фективный руководитель». По мнению 
П. Друкера, менеджером можно назвать 
работника умственного труда, если он «в 
силу своего должностного положения или 
знаний отвечает за вклад в работу, которая 
непосредственно влияет на способность 
данной организации функционировать и 
добиваться результатов» [Друкер, 2012, 
с. 21]. В рамках исследовательских задач 
важным атрибутом менеджера представля-
ется и наличие у него подчиненных, со-
трудников, чей труд менеджер организо-
вывает. Таким образом, в рамках данного 
исследования менеджер рассматривается 
как сотрудник организации, занимающий 
руководящую позицию, т. е.:
1) несущий ответственность за компанию/

подразделение (департамент, управле-
ние, отдел, бюро и т. п.);

2) располагающий подчиненными;
3) обладающий ресурсами для принятия 

решений о компании/подразделении/ 
сотрудниках.
Под личными ценностями в соответ-

ствии с теорией М. Рокича авторы пони-
мают убеждения, руководящие принципы 
жизни, которые определяют формы пове-
дения, желательное состояние, образ жиз-
ни. Опираясь на подход М. Рокича, мы 
разделили личные ценности на две группы: 
терминальные (ценности-цели) и инстру-
ментальные (ценности-средства).

Далее выделена категория «деловые цен-
ности». Под ними понимаются принципы, 
которым следуют менеджеры в своей дея-
тельности в организациях и которые ока-
зывают влияние на их деловое поведение. 
Обратим внимание на отличие этого тер-
мина от термина «рабочие, или трудовые, 
ценности» (work values), используемого в 
зарубежной научной литературе и россий-
ской науке. Трудовые ценности определя-
ются как значения, которые индивидуумы 
придают работе и ее контексту [Elizur, 
1984], эмоционально окрашенные пред-
ставления и суждения индивида о важно-
сти (значимости) для него труда в целом 
и отдельных его сторон [Магун, 2005]. В не-
котором смысле рабочие и трудовые цен-
ности можно рассматривать как терминаль-
ные ценности, их проекции в сфере труда, 
в то время как деловые ценности — как 
инструментальные ценности, принципы 
трудовой деятельности.

В качестве методики изучения ценност-
ных ориентаций респондентов на личност-
ном уровне была использована методика 
диагностики ценностных ориентаций М. Ро-
кича.

Поскольку в данном случае мы не ста-
вили перед собой задачи психодиагности-
ческого исследования, то списки терминаль-
ных и инструментальных ценностей Рокича 
использовались в первую очередь как сти-
мульный материал, на который респонден-
ты должны тем или иным образом от реа-
гировать.1 Респондентам не предлагалось 
ранжировать ценности в каждом из списков, 
они лишь должны были выбрать семь наи-
более значимых для них ценностей из каж-
дого списка. Это позволило провести сопо-
ставление ценностей, которые заявлены 
организацией в качестве ключевых, с теми 
ценностями, которые респонденты (менед-
жеры компании) видят в качестве важных 
для себя на индивидуальном уровне.

Список деловых ценностей менеджеров 
повторял список корпоративных ценностей, 

1 В анкете использована диагностическая ме-
тодика М. Рокича из работы [Шапарь, 2005].



44 В. И. Кабалина, К. В. Решетникова

РЖМ 12 (2): 37–66 (2014)

под которыми в рамках исследования по-
нимались декларируемые ценности орга-
низации, ее принципы ведения деятель-
ности. Список ценностей формировался на 
основе результатов первой части исследо-
вания корпоративных ценностей, исполь-
зуемых в управлении российскими компа-
ниями [Кабалина, Чеглакова, 2013, с. 6]. 
В данном случае реальность этих ценностей 
для организации не оценивалась: важным 
представляется то, как видят и восприни-
мают эти ценности сами менеджеры. Это 
позволило оценить конгруэнтность (совпа-
дение) деловых ценностей менеджеров и 
корпоративных ценностей. Можно пред-
положить, что деловые ценности менедже-
ра и корпоративные ценности могут как 
совпадать, так и противоречить друг дру-
гу. Это предположение вызвало необходи-
мость использовать единый список цен-
ностей, в число которых вошли:
 1) нацеленность на результат;
 2) надежность;
 3) упорство в достижении цели;
 4) соблюдение стандартов качества;
 5) уважение к опыту;
 6) ориентация на клиента;
 7) сохранение репутации компании;
 8) профессионализм;
 9) сохранение и поддержание традиций;
10) готовность к изменениям;
11) творческий подход;
12) эффективность;
13) доверие и взаимопомощь;
14) командный стиль работы;
15) справедливость;
16) открытость и прозрачность деятельно-

сти;
17) уважение личных прав и интересов со-

трудников;
18) инициативность;
19) социальная ответственность;
20) безопасность (компании и сотрудни-

ков);
21) партнерство;
22) постоянное совершенствование техно-

логий;
23) достойные оплата и условия труда;
24) здоровый образ жизни.

Дополнительно для сопоставления цен-
ностей компаний и ценностей мене дже-
ров был использован концептуальный под-
ход Т. Парсонса. Социальные системы у 
Т. Парсонса — это «системы мотивирован-
ного действия, организованные вокруг от-
ношения акторов друг к другу» [Парсонс, 
2000, с. 458]. В процессе взаимодействия 
акторы выбирают определенный способ 
ориентации на другого, причем этот выбор 
обусловлен мотивационными показателя-
ми (ценностными ориентациями — «эта-
лонными переменными»).

По мнению Т. Парсонса, ценностные 
эталоны являются одним из ключевых эле-
ментов, организующих поведение членов 
любой социальной системы. Они дают воз-
можность соблюдать определенные нор-
мы, стандарты, опираться на те или иные 
критерии, когда членам организации при-
ходится делать выбор. У Парсонса цен-
ностные ориентации непосредственно свя-
заны с теми формами деятельности и по-
ведением, которые демонстрируют члены 
организации. В моделях других исследова-
телей (Г. Хофстеде, Р. Инглхарта, Ш. Швар-
ца) ценности рассматриваются в первую 
очередь как основной элемент культуры. 
В нашем исследовании важным является 
как раз анализ ценностных ориентаций, 
не абстрагированных от членов организа-
ции, а, напротив, непосредственно вклю-
ченных в деятельность, определяющих те 
или иные формы поведения в организа-
циях.

Парсонс выделил пять пар выборов (эта-
лонных переменных):
1) аффективность — аффективная ней-

тральность;
2) ориентация на себя — ориентация на 

коллектив;
3) универсализм — партикуляризм;
4) аскриптивность — достиженчество;
5) диффузность — специфичность (кон-

кретность).
Эти эталонные переменные были рассмо-
трены им на четырех уровнях: организ-
ма, личности, социальной системы и куль-
туры.
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В нашем исследовании действие этих 
переменных изучалось на двух уровнях 
(табл. 1): уровне личности (речь идет о ме-
неджерах, формирующих систему управ-
ления в организации) и уровне социальной 
системы (рассматривается организация в 
целом).

Сопоставление двух уровней социаль-
ных систем дало возможность определить, 
насколько ценностные ориентации мене-
джеров на личностном уровне соответству-
ют тем ценностным ориентациям, которые 
распространены в организационной среде. 
Блок социально-демографических и орга-
низационных характеристик позволил про-
следить их влияние на взаимосвязь цен-
ностей менеджеров и корпоративных цен-
ностей.

Опираясь на результаты существующих 
исследований, можно предположить, что 
на конгруэнтность ценностей влияют как 
личные характеристики менеджера (пол, 
возраст, опыт работы, образование и др.), 
так и характеристики организации, в ко-
торой работает менеджер (отрасль, размер, 
возраст, публичность, наличие документов, 
регламентирующих процессы управления 
человеческими ресурсами). При этом во-
просы влияния личных и организацион-
ных факторов на конгруэнтность ценностей 
в статье не рассматриваются.

В качестве основного метода сбора дан-
ных было выбрано анкетирование. Раз-
ра ботанная анкета состояла из четырех 
блоков:
1) мнение респондента о ценностях ком-

пании, в которой он работает;
2) представление респондента о своих ин-

дивидуальных ценностях;
3) социально-демографические сведения о 

респонденте;
4) сведения об организации, в которой ра-

ботает респондент.
Для доработки анкеты было организо-

вано пилотное исследование, участниками 
которого стали 20 слушателей программы 
MBA Высшей школы менеджмента НИУ 
ВШЭ. По его результатам был уточнен ряд 
формулировок наиболее сложных вопросов 

анкеты, прежде всего тех, которые бы-
ли построены на основе эталонных пере-
менных Т. Парсонса. Кроме того, удалось 
подтвердить перечень организационных 
ценностей, декларируемых компаниями, 
а также принципов делового поведения, 
которым следуют менеджеры этих компа-
ний. Некоторую сложность у респондентов 
вызвали вопросы, касающиеся терминаль-
ных и инструментальных ценностей. Одна-
ко в эту часть анкеты изменений внесено 
не было, поскольку использовался сти-
мульный материал психодиагностической 
методики М. Рокича.

Опрос менеджеров проводился члена-
ми исследовательской группы проекта вес-
ной 2013 г. Анкета распространялась как 
в бумажном, так и в электронном виде. 
В итоге были собраны 83 анкеты.

Подходы к анализу данных

Схема анализа собранных данных пред-
полагает, что сначала будут рассмотрены 
ценностные ориентации менеджеров с точ-
ки зрения терминальных и инструменталь-
ных ценностей, а также тех принципов 
делового поведения, которых менеджеры 
придерживаются в своей трудовой дея-
тельности в компании (деловые ценности). 
В рамках исследования анализируется де-
скриптивная статистика, а также исполь-
зуется кластерный анализ. Необходимость 
задействовать методы кластерного анали-
за возникает в связи с наличием множе-
ства характеристик (в нашем случае — 
личных и деловых ценностей), по кото-
рым фактически тестируются респонденты. 
Задача состоит в выделении групп респон-
дентов, близких по своему ценностному 
профилю, и выявлении характеристик этих 
групп.

Следующий шаг — анализ представле-
ний менеджеров о ценностных ориентаци-
ях организации, в которой они работают. 
Кроме частотного анализа для исследова-
ния этой характеристики организации ис-
пользована оценка на основе классифика-
ции Т. Парсонса. На базе предложенной 
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Таблица 1
Интерпретация эталонных переменных Т. Парсонса

Эталонная 
переменная Уровень личности Уровень организации

1я дилемма: аффективность — аффективная нейтральность
Аффектив-
ность

Если у актора есть некоторые потреб-
ности, то он может их непосредственно 
удовлетворить, не отказываясь от них 
по оценочным основаниям

Предусмотрена возможность того, что члены 
социальной системы могут свободно проявить 
какие-то аффективные реакции

Аффективная 
нейтраль-
ность

Актор ограничивает себя в удовлетво-
рении тех или иных потребностей 

Члены социальной системы должны ограни-
чивать себя, подчиняясь контролю и дисци-
плине

2я дилемма: ориентация на себя — ориентация на коллектив
Ориентация 
на себя

Актор позволяет себе осуществить 
собственную цель или реализовать 
своей интерес независимо от интересов 
коллектива

Для членов социальной системы допустимо 
отдавать предпочтение своим собственным 
интересам независимо от того, каким образом 
они соотносятся с интересами коллектива

Ориентация 
на коллектив

При принятии решения актор прини-
мает во внимание интересы, которые 
являются общими для коллектива, 
контролируя при этом свои собствен-
ные интересы

Члены социальной системы обязаны при-
нимать во внимание интересы коллектива, 
отдавая предпочтение именно интересам 
коллектива

3я дилемма: универсализм — партикуляризм
Универ-
сализм

Актор относится к объектам в соответ-
ствии с общими эталонами, а не ориен-
тируясь на те свойства этих объектов, 
которые имеют частное отношение 
к самому актору

Оценка объектов будет осуществляться члена-
ми социальной системы на основе общепри-
нятых эталонов и критериев, независимо от 
частных отношений

Партику-
ляризм

Актор руководствуется прежде всего 
теми критериями выбора, которые име-
ют отношение непосредственно к нему, 
а не общепринятыми критериями

Преимущество отдается частным критериям 
оценки, связанным с отношением акторов 
к объекту

4я дилемма: аскриптивность — достиженчество (качество — результативность)
Аскрип-
тивность

Актор ориентируется в оценке объек-
та на его качества, а не на результат 
деятельности

В социальной системе предпочтение отдается 
атрибутам объекта, а не его актуальной или 
потенциальной деятельности

Достижен-
чество

Оценивается в первую очередь резуль-
тат деятельности объекта, а не каче-
ства, которыми он обладает 

Ориентация на деятельность объекта и, воз-
можно, на те атрибуты, которые будут спо-
собствовать результативности этой деятель-
ности, но не на атрибуты, безразличные и не 
имеющие отношения к деятельности объекта

5я дилемма: диффузность — специфичность
Диффуз ность Принимаются во внимание по возмож-

ности все аспекты данного объекта
В социальной системе члены коллектива 
признают любое потенциальное значение со-
циального объекта, не ограничивая свою роль 
каким-то одним аспектом отношений

Специф ич-
ность

Реакция на объект ограничивается кон-
текстом значимости данного социально-
го объекта, обязанностями, принятыми 
по отношению к нему

Члены социальной системы ограничивают 
свои ориентации на объект каким-то конкрет-
ным аспектом
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им теоретической схемы для каждой из 
пар ценностных ориентаций сформулиро-
вано по два вопроса, описывающих прин-
ципы деятельности организации, в кото-
рой работает респондент. Каждый вопрос 
характеризуется числовым показателем, 
соответствующим одной из двух дихо-
томических эталонных переменных. Так, 
для дихотомии «аффективная нейтраль-
ность — аффективность» респондентам 
было предложено ответить на два вопроса: 
о наличии жестких дисциплинарных тре-
бований в организации (аффективная ней-
тральность) и проявлении инициативы 
сотрудниками (аффективность). Если на 
первый вопрос респондент дает ответ «опре-
деленно да», то такому ответу присваива-
ется 2 балла по шкале «аффективная ней-
тральность», если «скорее да» — 1 балл 
по той же шкале. Ответу «скорее нет» при-
сваивается 1 балл по противоположной 
шкале — «аффективность», «определенно 
нет»— 2 балла по шкале «аффективность». 
Для второго вопроса ситуация обратная: 
поддержка инициативы сотрудниками сви-
детельствует о развитости аффективного 
принципа в организации.

Использование двух вопросов, касаю-
щихся одной и той же пары переменных, 
с одной стороны, усложняет процесс ана-
лиза, поскольку есть необходимость их 
сведения в один континуум, а с другой — 
дает более точную, на наш взгляд, инфор-
мацию о характеристиках ценностных ори-
ентаций компаний.

Для приведения данных по каждой па-
ре к одной шкале проводится следующая 
процедура: для пары вопросов определя-
ются баллы по каждой из эталонных пере-
менных в соответствии с вариантами от-
ветов: за выбор ответов «определенно да» 
и «определенно нет» начисляется по 2 бал-
ла, «скорее да» и «скорее нет» — по 1 бал-
лу, «затрудняюсь ответить» — 0 баллов.

Если все респонденты при ответе на 
первый вопрос пары выбирают позицию 
«определенно да», то эталонная перемен-
ная получает количество баллов, равное 
2n, где n — количество респондентов. Во 

втором вопросе те же респонденты долж-
ны были бы выбрать позицию «опреде-
ленно нет», и соответствующая эталонная 
переменная должна получить то же коли-
чество баллов. Поскольку на одну и ту же 
дихотомию задается по два вопроса, то 
вычисляется среднее арифметическое, 
и именно это значение является тем ко-
личеством баллов, которое характеризует 
организацию с точки зрения развитости 
соответствующей эталонной переменной. 
Иными словами, в идеальном случае одна 
эталонная переменная из дихотомии по-
лучает 2n баллов, вторая — представ-
ляется отсутствующей в данной органи-
зации.

Отступая от жестких теоретических схем, 
можно сказать, что предложенные Т. Пар-
сонсом дихотомии — это лишь крайние 
позиции соответствующих континуумов; 
в реальных организациях могут присут-
ствовать обе эти эталонные переменные 
с разной степенью развития. Возникающая 
неопределенность может как раз свиде-
тельствовать о том, что в самих органи-
зациях нет ясного представления о прин-
ципах деятельности, возможно наличие 
противоположных практик, которые ха-
рактерны для разных типов эталонных 
переменных, либо отсутствует механизм 
трансляции этих ценностных ориентаций 
до самих сотрудников — из-за чего в их 
представлениях и возникает такая не опре-
деленность.

Результаты анализа будут продемон-
стрированы на лепестковой диаграмме, 
представляющей поле ценностных ориен-
таций организации в представлении ме-
неджеров (рис. 2). В то же время вопрос о 
диагностической достоверности этой схе-
мы не рассматривается, поскольку важным 
представляется именно ви`дение этого поля 
менеджерами компании.

На заключительном этапе будет прове-
дено сопоставление ценностных ориента-
ций организаций с деловыми ценностями 
самих менеджеров и определен перечень 
ключевых разделяемых и расходящихся 
ценностей.
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Характеристика выборки

Выборка была сформирована в соответ-
ствии с целевым принципом. В анкетиро-
вании приняли участие 83 менеджера раз-
личных должностных уровней из Москвы 
(преимущественно), Норильска, Томска, 
Перми и других городов России. Боль шин-
ство участников опроса — менеджеры низ-
шего (55%) и среднего звена (29%); лишь 
11% участников входят в состав топ-ме-
неджмента.

Подавляющее большинство респонден-
тов (83%) — люди в возрасте до 40 лет. 
При этом выборка характеризуется почти 
равным распределением по полу: 54% жен-
щин и 46% мужчин. Основная часть участ-
ников опроса (69%) состоит в браке. Выс-
шим профессиональным образованием обла-
дают 88% опрошенных.

Для проведения анализа взаимосвязи 
ценностей менеджеров и организацион-
ных ценностей большое значение име-
ют также и характеристики организаций, 
являющихся местом работы менеджеров. 
Респонденты представляли различные по 
численности организации: более 3000 че-

ловек — 39%, от 500 до 3000 — 22%, от 
101 до 500 — 22%, менее 100 человек — 
17%.

Чуть более половины (53%) этих орга-
низаций было создано с 1991 по 2008 г. 
Наиболее представленные отрасли — это 
оптовая и розничная торговля, а так-
же ремонт автотранспортных средств и 
бытовых изделий (12%); банки и стра-
ховая деятельность (12%); информаци-
онные технологии и медиа (9,6%), элек-
троэнергетика (8,4%); машиностроение 
и металлообработка (8,4%); добывающая 
промыш ленность (8,4%). Также в числе 
мест работы опрошенных менеджеров при-
сутствовали строительные, химические, 
металлургические предприятия, органи-
зации сферы здравоохранения и образо-
вания, компании, оказывающие профес-
сиональные услуги, услуги связи и ком-
муникаций.

По организационно-правовой форме 
представлены как открытые, так и закры-
тые акционерные общества, общества с 
ограниченной ответственностью и другие 
формы. Чуть больше половины респонден-
тов (56%) работают в управляющих ком-

Рис. 2. Поле ценностных ориентаций организации в представлении менеджеров
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паниях, что объясняется фактом преоб-
ладания среди участников опроса респон-
дентов из Москвы.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Ценности опрошенных менеджеров2

Сначала рассмотрим ценности менеджеров, 
изученные с помощью методики М. Ро-
кича.

Среди терминальных ценностей (рис. 3) 
менеджеры чаще всего выбирают ценности 
здоровья, интересной работы, материаль-
но обеспеченной, активной, а также счаст-
ливой семейной жизни и познания.

Эти результаты созвучны данным, по-
лученным в работе [Zavyalova, 2009] в 
ходе исследования ценностей менеджеров 
крупной компании в Санкт-Петербурге: 
самыми распространенными терминаль-
ными ценностями оказались активная, на-
сыщенная жизнь, здоровье и уверенность 
в себе.

Среди инструментальных ценностей ме-
неджеров (рис. 4) самыми распространен-
ными стали следующие: ответственность, 
образованность, эффективность в делах, 
жизнерадостность.

Таким образом, для достижения тех 
терминальных ценностей, которые оказы-
ваются значимыми для менеджеров, не-
обходимо демонстрировать модель ответ-
ственного, трудолюбивого человека, обла-
дающего достаточно широкими знаниями 
и умеющего относиться к жизненным труд-
ностям с чувством юмора. Следует под-
черкнуть, что это не объективно существу-
ющие качества респондентов, а то, что они 
считают значимым, желательным, необ-
ходимым для достижения терминальных 
ценностей, та модель поведения, которая 
может это обеспечить. Но речь не идет о 
том, насколько сами опрошенные следуют 

2 При подготовке данного раздела исполь-
зовались материалы магистерской диссертации 
А. Б. Пан, подготовленной под руководством проф. 
В. И. Кабалиной.

этой модели поведения в своей повседнев-
ной жизни.

Ценностные ориентации менеджеров не 
исчерпываются, однако, теми личными 
ценностями, которыми были рассмотрены 
на основе применения методики М. Рокича. 
В организационной практике поведение 
людей зависит и от тех деловых ценностей, 
которыми они руководствуются в своей 
трудовой деятельности. Как следует из 
анализа результатов опроса (рис. 5), наи-
более популярными деловыми ценностями 
среди российских менеджеров являются: 
нацеленность на результат, профессиона-
лизм, достойные оплата и условия труда, 
эффективность, готовность к изменениям, 
упорство в достижении цели.

В ходе анализа данных была выполне-
на процедура иерархического кластерного 
анализа с использованием переменной 
«терминальные ценности», в результате 
которой получены два кластера, в сумме 
объясняющих 98,8% наблюдений (из спи-
ска переменных были удалены переменные 
«здоровье» и «интересная работа», как 
разделяемые большинством респондентов). 
В первый кластер вошли респонденты, ко-
торые больше ценят активную деятельную 
жизнь и познание (условно назовем его 
«ценящие развитие»), а во второй — ме-
неджеры, ценящие материально обеспе-
ченную жизнь и семейную жизнь (условно 
назовем его «материалисты») (табл. 2).

Если сравнивать респондентов, попав-
ших в разные кластеры, по социально-
демографическим характеристикам, то в 
кластере «ценящие развитие» женщин чуть 
больше, чем мужчин (58,3%), доля мужчин 
среди «материалистов» — 52,6%.

В группе менеджеров, «ценящих раз-
витие», 64,6% состоят в браке и почти по-
ловина (45,8%) имеет детей. Среди «мате-
риалистов» в браке состоят чуть меньше — 
61,4% и детей имеют — 36,8%.

Подавляющее большинство респонден-
тов (98%), составляющих кластер «ценя-
щие развитие», имеют базовое высшее 
образование или даже обладают научной 
степенью кандидата или доктора наук. 
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Рис. 3. Терминальные ценности опрошенных менеджеров
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Рис. 4. Инструментальные ценности опрошенных менеджеров
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Рис. 5. Ценности (принципы) делового поведения опрошенных менеджеров
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Среди «материалистов» доля менеджеров, 
имеющих высшее образование и научные 
степени, чуть ниже — 91,3%. Интересно, 
что среди них есть и незначительное чи сло 
(3%) тех, кто обладает только средним ба-
зовым образованием, среди «ценящих раз-
витие» минимальным уровнем базового 
образования является среднее специаль-
ное. Большинство «ценящих развитие» 
(72,9%) получили или сейчас получают 

Таблица 2
Выделенные кластеры по терминальным ценностям опрошенных менеджеров

Терминальные ценности
Кластер, кол-во человек (%)

«Ценящие  
развитие» «Материалисты» 

Активная деятельная жизнь (полнота и эмоциональная насыщен-
ность жизни)

21
(58,3%)

20
(43,5%)

Жизненная мудрость (зрелость суждений и здравый смысл, дости-
гаемые жизненным опытом)

14
(38,9%)

7
(15,2%)

Красота природы и искусства (переживание прекрасного в природе 
и в искусстве)

4
(11,1%)

1
(2,2%)

Любовь (духовная и физическая близость с любимым человеком) 19
(52,8%)

14
(30,4%)

Материально обеспеченная жизнь (отсутствие материальных затруд-
нений)

13
(36,1%)

36
(78,3%)

Наличие хороших и верных друзей 15
(41,7%)

17
(37,0%)

Общественное признание (уважение окружающих, коллектива, това-
рищей по работе)

5
(13,9%)

18
(39,1%)

Познание (возможность расширения своего образования, кругозора, 
общей культуры, интеллектуальное развитие)

30
(83,3%)

10
(21,7%)

Продуктивная жизнь (максимально полное использование своих воз-
можностей, сил и способностей)

6
(16,7%)

19
(41,3%)

Развитие (работа над собой, постоянное физическое и духовное  
совершенствование)

17
(47,2%)

15
(32,6%)

Развлечения (приятное, необременительное времяпрепровождение, 
отсутствие обязанностей)

2
(5,6%)

2
(4,3%)

Свобода (самостоятельность, независимость в суждениях и поступках) 5
(13,9%)

19
(41,3%)

Счастливая семейная жизнь 10
(27,8%)

31
(67,4%)

Счастье других (благосостояние, развитие и совершенствование  
других людей, всего народа, человечества в целом)

2
(5,6%)

4
(8,7%)

Творчество (возможность творческой деятельности) 2
(5,6%)

12
(26,1%)

Уверенность в себе (внутренняя гармония, свобода от внутренних 
противоречий, сомнений)

11
(30,6%)

20
(43,5%)

какое-либо дополнительное образование, 
среди «материалистов» таких респондентов 
значительно меньше — 63,2%.

По группам переменных «ин стру мен-
таль ные ценности» и «ценности делового 
поведения» процедура кластеризации не 
привела к выявлению достаточно напол-
ненных кластеров, что, по всей видимо-
сти, свидетельствует об относительной 
гетерогенности респондентов по данным 
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переменным. В связи с этим ограничени-
ем дальнейший анализ был сосредоточен 
на сопоставлении двух кластеров, которые 
были выявлены по терминальным ценно-
стям респондентов, в их связи с принци-
пами делового поведения (табл. 3).

Оказалось, что для «ценящих развитие» 
с точки зрения бизнеса важнее всего на-
целенность на результат (82,7% менедже-
ров, объединенных в данный кластер). 
«Материалисты» же чаще всего ценят до-
стойные оплату и условия труда (52,2% 
менеджеров, объединенных в данный кла-
стер). Кроме того, «ценящие развитие» 
более ориентированы на готовность к из-
менениям, чем «материалисты» (44,2 и 
30,4%, соответственно). Среди «материа-
листов» более популярны достойные опла-
та и условия труда (52,2 и 46,2%, соот-
ветственно).

Итак, на основе полученных данных 
можно составить обобщенный ценностный 
портрет менеджера — участника опроса. 
Это человек в возрасте до 40 лет, состо-
ящий в браке, имеющий высшее образо-
вание; занимающий позицию менеджера 
низшего или среднего звена, работающий 
в организации и в данной должности ме-
нее 5 лет. Он (она) ценит здоровье, от-
ветственность и образованность, в рабо-
те — нацеленность на результат и про-
фессионализм. По базовым терминальным 
ценностям менеджеры распадаются на 
две большие группы (кластера) — «ценя-
щие развитие» и «материалисты». Если 
для менеджеров, объединенных в первую 
группу, важны познание и активная дея-

тельная жизнь, а в работе они ценят на-
целенность на результат и готовность к 
изменениям, то для менеджеров второй 
группы важны материально обеспеченная 
и счастливая семейная жизнь, в работе 
они больше ценят достойные оплату и 
условия труда.

Российские менеджеры высоко ценят 
жизнерадостность и честность, видимо, 
считая их важными для социального бла-
гополучия.

Ценностные ориентации компаний 
и менеджеров (по эталонным 
переменным Т. Парсонса)

Представление менеджеров 
о ценностных ориентациях 
организаций
Следует еще раз подчеркнуть, что при ана-
лизе ответов на вопросы анкеты не стави-
лась задача отследить, действительно ли 
те ценности, которые респонденты счита-
ют характерными для их организаций, 
декларируются в каких-либо документах 
или являются основой для тех или иных 
управленческих решений. Речь идет о том, 
как эти ценности видят, представляют, 
интерпретируют менеджеры, будучи со-
трудниками этих организаций. Именно 
в этом смысле интересно сопоставление 
данных ценностей с принципами делово-
го поведения (деловыми ценностями), ко-
торые декларируют как значимые для 
себя сами респонденты. Для этого был 
про веден анализ ответов на вопрос анке-
ты, в котором респондентам предлагалось 

Таблица 3
Выделенные кластеры и деловые ценности опрошенных менеджеров

Ценности (принципы) делового поведения
Кластер, кол-во человек (%) Всего, 

человек«Ценящие развитие» «Материалисты»
1 2 3 4

Нацеленность на результат 43
(82,7%)

11
(47,8%)

54

Надежность 14
(26,9%)

9
(39,1%)

23
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Окончание табл. 3

1 2 3 4

Упорство в достижении цели 24
(46,2%)

7
(30,4%)

31

Соблюдение стандартов качества 8
(15,4%)

7
(30,4%)

15

Уважение к опыту 9
(17,3%)

2
(8,7%)

11

Ориентация на клиента 13
(25,0%)

6
(26,1%)

19

Сохранение репутации компании 11
(21,2%)

6
(26,1%)

17

Профессионализм 37
(71,2%)

13
(56,5%)

50

Сохранение и поддержание традиций 3
(5,8%)

0
(0,0%)

 3

Готовность к изменениям 23
(44,2%)

7
(30,4%)

30

Творческий подход 8
(15,4%)

8
(34,8%)

16

Эффективность 24
(46,2%)

11
(47,8%)

35

Доверие и взаимопомощь 10
(19,2%)

3
(13,0%)

13

Командный стиль работы 19
(36,5%)

4
(17,4%)

23

Справедливость 8
(15,4%)

7
(30,4%)

15

Открытость и прозрачность деятельности 11
(21,2%)

5
(21,7%)

16

Уважение личных прав и интересов сотрудников 14
(26,9%)

6
(26,1%)

20

Инициативность 16
(30,8%)

7
(30,4%)

23

Социальная ответственность 5
(9,6%)

3
(13,0%)

 8

Безопасность (компании и сотрудников) 2
(3,8%)

4
(17,4%)

 6

Партнерство 5
(9,6%)

3
(13,0%)

 8

Постоянное совершенствование технологий 9
(17,3%)

8
(34,8%)

17

Достойные оплата и условия труда 24
(46,2%)

12
(52,2%)

36

Здоровый образ жизни 5
(9,6%)

4
(17,4%)

 9

Всего респондентов 52 23 75

П р и м е ч а н и е: сумма по столбцам больше 100%, так как у респондентов была возможность выбора не-
скольких вариантов ответа.
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выбрать из предлагаемого списка корпо-
ративных ценностей не более семи пун-
ктов. Далее этот список был проранжиро-
ван с выделением тех ценностей, которые 
наиболее часто упоминаются опрошенны-
ми менеджерами:
1) нацеленность на результат (64,7%);
2) профессионализм (55,9%);
3) ориентация на клиента (53,9%);
4) соблюдение стандартов качества (41,2%);

сохранение репутации компании (41.2%);
5) готовность к изменениям (37,3%);
6) эффективность (30,4%);
7) командный стиль работы (30,4%);
8) достойные оплата и условия труда 

(24,8%).
Полный список ранжированных корпо-

ративных ценностей представлен в табл. 4.
Далее был проведен анализ ценностных 

ориентаций организаций с точки зрения 
эталонных переменных Т. Парсонса, ре-
зультаты которого показаны на диаграмме 
(рис. 6).

Рассмотрим более подробно каждую из 
указанных на рис. 6 дихотомий (их общий 
смысл приведен в табл. 1).

1. Аффективность (63,5 балла) — аф-
фективная нейтральность (47,5 балла). Ре-
зультаты показывают, что в этой паре нет 
выраженности той или иной характеристи-
ки. Четкое следование правилам и нормам, 
установленным в организации, соблюдение 
дисциплины, характеризующее аффектив-
ную нейтральность, в организациях со-
существует с проявлением инициативы 
сотрудниками (характеристика степени 
аффективности в организации). Можно 
предположить, что в компаниях разграни-
чены сферы, в которых возможно прояв-
ление инициативы сотрудниками, и сферы 
жестко регламентированной деятельности.

2. Ориентация на коллектив (21 балл) — 
ориентация на себя (76,5 балла). В органи-
зациях четко проявляется доминирование 
ориентации на себя, т. е. члены организа-
ции отдают предпочтение своим собстве-
ным интересам, независимо от того, каким 
образом они соотносятся с интересами кол-
лектива. Это проявляется в состязатель-

ности, конкурентности, доминирующей 
между сотрудниками подразделениями в 
компаниях. Ориентация на коллектив, ха-
рактиризующаяся командностью, взаим-
ным доверием и поддержкой, значительно 
слабее проявляется в компаниях.

3. Универсализм (43,5 балла) — парти-
куляризм (47,5 балла). Данная пара цен-
ностных ориентаций тоже распределена 
достаточно равномерно. Если универса-
лизм характеризуется как использование 
единых критериев, справедливость оцен-
ки деятельности, то партикуляризм пред-
полагает дифференцированный подход к 
оценке деятельности сотрудников и под-
разделений. Сочетание этих двух характе-
ристик можно проинтерпретировать как 
разработанность в компаниях систем оцен-
ки деятельности сотрудников и подразде-
лений, учитывающих различные критерии. 
Это позволяет одновременно и дифферен-
цировать подходы, учитывая особенности 
деятельности в разных подразделениях и 
на различных позициях, и добиваться еди-
ных подходов в оценке для каждой из групп 
персонала. Косвенное подтверждение тако-
го подхода можно видеть в ответе на вопрос 
анкеты о наличии в компании документов, 
регламентирующих управление человече-
скими ресурсами: 66,3% респондентов от-
метили наличие в компании По ложения 
об оплате труда, 47,5% указали на наличие 
Положения о премировании сотрудников. 
Около трети (29,7%) опрошенных отме тили 
существование Поло же ния о социальных 
гарантиях и льготах персонала и 24,8% — 
Положения о системе поощрения персона-
ла. Таким образом, именно эта сфера до-
статочно четко регламентируется внутрен-
ними документами компании, что, по всей 
видимости, и позволяет обеспечить баланс 
между универсализмом и партикуляриз-
мом в оценке дея тельности сотрудников и 
подразделений.

4. Аскриптивность (80,5 балла) — до-
стиженчество (34 балла). Данные пока-
зывают четкую ориентацию в компаниях 
на придание большого значения статусу, 
устойчивым формальным характеристи-
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кам. Результативность деятельности со-
трудников оказывается практически втрое 
менее значимым параметром.

5. Специфичность (72 балла) — диффуз-
ность (24,5 балла). В компаниях предпо-
читают ограничивать свои отношения де-
ловой сферой, в меньшей степени оказы-
ваются развиты неформальные, дружеские 
связи. Это вполне сочетается с превалиро-
ванием «ориентации на себя», которая за-
фиксирована выше (вторая дихотомия).

В целом, характеризуя ценностные ори-
ентации, принципы деятельности органи-
заций в представлениях их менеджеров, 
можно сказать, что организации предста-
ют в образе своего рода «технократиче-

ских» структур, где сотрудники отчуж-
даются от интересов самой организации 
(организация не задается целью сочетать 
свои интересы с интересами сотрудников). 
Об этом, в частности, свидетельствует боль-
шое количество баллов по шкалам «ори-
ентация на себя» и «специфичность». При 
этом привлекает внимание используемая 
оценка результатов деятельности (с точки 
зрения проработки ее механизмов). Что 
касается критериев оценки деятельности, 
то здесь на первый план выходят не те 
приобретенные атрибуты сотрудников и 
подразделений, которые способствовали 
бы повышению этих результатов (квали-
фикация, новые методы управления и пр.), 

Таблица 4
Ранжирование корпоративных ценностей опрошенными менеджерами

№ Корпоративные ценности  
(принципы делового поведения)

Респонденты, отметившие  
ценность как характерную для своей 

организации, %
Ранг

 1 Нацеленность на результат 64,7  1
 2 Надежность 23,5  8
 3 Упорство в достижении цели 18,6 12
 4 Соблюдение стандартов качества 41,2  4
 5 Уважение к опыту 20,6 10
 6 Ориентация на клиента 53,9  3
 7 Сохранение репутации компании 41,2  4
 8 Профессионализм 55,9  2
 9 Сохранение и поддержание традиций 10,8 16
10 Готовность к изменениям 37,3  5
11 Творческий подход 15,7 13
12 Эффективность 30,4  6
13 Доверие и взаимопомощь 19,6 11
14 Командный стиль работы 30,4  6
15 Справедливость 6,9 17
16 Открытость и прозрачность деятельности 23,5  8
17 Уважение личных прав и интересов сотрудников 15,7 13
18 Инициативность 20,6 10
19 Социальная ответственность 21,6  9
20 Безопасность (компании и сотрудников) 15,7 13
21 Партнерство 14,7 14
22 Постоянное совершенствование технологий 19,6 11
23 Достойные оплата и условия труда 24,8  7
24 Здоровый образ жизни 11,8 15



58 В. И. Кабалина, К. В. Решетникова

РЖМ 12 (2): 37–66 (2014)

Рис. 6. Ценностные ориентации организаций (по модели Т. Парсонса)

а связи как основной критерий успеха (раз-
витая аскриптивность).

Такое представление об организаци-
ях подтверждается и анализом списка 
ценностей, характерных для компаний 
(табл. 4). На 1-м месте находится «наце-
ленность на результат», на 3-м и 4-м ме-
стах — «ориентация на клиента», «соблю-
дение стандартов качества» и «сохранение 
репутации компании». Расположенный на 
2-м месте «профессионализм» в этом кон-
тексте может представать скорее как некая 
дань моде и понимание в целом его не-
обходимости. Это подтверждается тем, что 
пункт «постоянная оплата и условия тру-
да» находится на 7-м месте, а достижен-
ческие характеристики вообще располо-
жены в конце списка ценностей: «ини-
циативность» (10-е место), «творческий 
подход» (13-е место). Значимость отноше-
ний с персоналом в этом списке еще ни-

же: «уважение личных прав и интересов 
сотрудников» — 13-е место, «партнер-
ство» — 14-е место.

Ценностные ориентации 
менеджеров3

Проанализировав видение респондентами 
ценностных ориентаций своих организа-
ций, рассмотрим далее, как эти эталонные 
переменные проявляются в деятельности 
респондентов. Для определения того, ка-
кая ценностная ориентация из дихотомии 
«аффективность — аффективная нейтраль-
ность» преобладает в выборах менеджеров, 
им был задан вопрос о необходимости при-

3 При подготовке данного раздела использо-
вались материалы магистерской диссертации 
А. Б. Пан, подготовленной под руководством проф. 
В. И. Кабалиной.
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держиваться норм и правил деловой этики 
в своей деятельности. По этой позиции 
большинство менеджеров (65,4%) придер-
живаются мнения, что к выполнению тре-
бований, норм и правил деловой этики 
нужно стремиться, но в интересах дела от 
них можно и отступить.

Для определения ценностной ориента-
ции из дихотомии «ориентация на себя — 
ориентация на коллектив» респондентам 
был задан вопрос о выборе коллективных 
или индивидуальных форм работы. Ока-
залось, что выбор почти половины менедже-
ров носит скорее ситуативный характер: 
48,7% респондентов одинаково комфортно 
чувствуют себя, работая как в команде, 
так и самостоятельно; 34,6% менеджеров 
выбирают работу в команде и лишь 16,7% — 
самостоятельную работу.

Ценностные ориентации, нашедшие свое 
отражение в дихотомии «универсализм — 
партикуляризм», оценивались на основе 
вопроса о критериях оценки деятельно-
сти коллег и подчиненных. Оказалось, что 
большинство менеджеров (70,5%) стремят-
ся к универсализму, т. е. считают, что кри-
терии оценки не должны зависеть от того, 
насколько им лично близок этот человек. 
Вместе с тем 29,5% более склонны к пар-
тикуляризму, отмечая, что к каждому от-
дельно взятому человеку люди относятся 
по-разному, поэтому и критерии оценок не 
могут быть одинаковыми.

Такая важная дихотомия, как «аскриптив-
ность — достиженчество», проявля ющая ся 
в деятельности менеджеров, рассматрива-
лась на основе вопроса о критериях отбора 
персонала, на которые ориентируются ме-
неджеры. Следует отметить, что большин-
ство респондентов выбирали критерии от-
бора персонала, связанные с объективными, 
квалификационными, а не аскриптивными 
характеристиками, что свидетельствует об 
их приверженности именно достиженче-
ским ориентациям (табл. 5).

Для более точного определения пара-
метров аскриптивности и достиженчества 
была сформирована новая переменная по 
следующему алгоритму.

1. Переменная «аскриптивность», сумми-
ровавшая ответы респондента по кри-
териям:
a) наличие у кандидата нужных связей 

в деловом сообществе;
b) рекомендации коллег, знакомых, дру-

зей, родственников;
c) репутация человека как лояльного 

работника, который никогда не под-
ведет.

2. Переменная «достиженчество», сумми-
ровавшая ответы респондента по кри-
териям:
a) опыт работы по специальности, опыт 

реализации различных проектов;
b) наличие необходимых для выполне-

ния работы компетенций, уровень 
квалификации;

c) уровень образования, подтвержден-
ный документами и сертификатами;

d) желание развиваться.
Далее переменная «достиженчество» бы-

ла перекодирована, шкалы переменных 
приведены в четырехчленный вид:

a) нет ориентации;
b) слабая ориентация;
c) средняя ориентация;
d) сильная ориентация.
Затем была вычислена переменная 

«цен ностная ориентация на достиженче-
ство или аскриптивность», которая при-
нимает значение «аскриптивность», если 
значение переменной «аскриптивность» 
больше значения переменной «достижен-
чество», и значение «достиженчество» — 
в противном случае. Если значения по 
переменным «аскриптивность» и «дости-
женчество» равны, то новая переменная 
принимает значение «срединная ориен-
тация». Распределение ответов респон-
дентов по данной переменной приведено 
в табл. 6.

Как мы видим, 90,4% опрошенных ме-
неджеров склонны именно к проявлению 
достиженческой ориентации.

Наконец, ценностная ориентация из 
пары «диффузность — специфичность» 
определялась на основе вопроса о выборе, 
который делают менеджеры относительно 
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степени близости отношений в деловой 
сфере. В данном случае не наблюдается 
значимой разницы в ответах респондентов 
разных групп: 42% стараются разделять 
свою деловую и частную жизнь, придер-
живаясь на работе доброжелательных, кон-
структивных отношений; 34,9% считают, 
что неформальные отношения позволяют 
быстрее и эффективнее решать рабочие 
вопросы, и лишь 21,7% не поддерживают 
дружеских отношений на работе.

Взаимосвязь ценностей организации 
и ценностей делового поведения 
менеджеров

После анализа ценностных ориентаций и 
принципов делового поведения организа-
ций в представлениях менеджеров следует 
рассмотреть, каким образом они соотно-
сятся с теми принципами делового пове-
дения, на которые ориентируются сами 
менеджеры.

Для этого сначала необходимо проана-
лизировать и проранжировать ответы на 
вопрос «Какие из перечисленных ниже 
принципов делового поведения Вам ближе 
всего?»:
1) нацеленность на результат (72,5%);
2) профессионализм (70,6%);
3) достойные условия и оплата труда 

(49,0%);
4) эффективность (46,1%);
5) упорство в достижении цели (40,2%);

готовность к изменениям (40,2%);
6) командный стиль работы (35,3%);
7) инициативность (30,4%);

надежность (30,4%).
Далее сравним результаты анализа с 

тем ранжированием, которое было про-
ведено относительно ответов на вопрос о 
ценностях организаций (табл. 7).

Первые два места в обоих рейтингах со-
впадают: «нацеленность на результат» и 
«профессионализм» как декларируются, 
по оценкам менеджеров, их компаниями, 

Таблица 5
Распределение опрошенных менеджеров по переменной «критерии отбора персонала»

Критерии отбора персонала Количество 
человек

Частота, 
%

Наличие у кандидата нужных связей в деловом сообществе 5 6,5
Опыт работы по специальности, опыт реализации различных проектов 55 71,4
Наличие необходимых для выполнения работы компетенций, уровень квалифи-
кации

61 79,2

Уровень образования, подтвержденный документами и сертификатами 19 24,7
Рекомендации коллег, знакомых, друзей, родственников 14 18,2
Репутация человека как лояльного работника, который никогда не подведет 23 29,9
Желание развиваться 34 44,2
Итого 211 274,0

П р и м е ч а н и е: сумма по столбцам больше 100%, так как у респондентов была возможность выбора не-
скольких вариантов ответа.

Таблица 6
Ориентация опрошенных менеджеров на аскриптивность или достиженчество

Переменная Количество человек Частота, %

Достиженчество 75 90,4
Аскриптивность 6 7,2
Срединная ориентация 2 2,4
Итого 83 100,0
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Таблица 7
Корпоративные ценности в представлении опрошенных менеджеров  

и принципы делового поведения (деловые ценности) самих менеджеров

№
Корпоративные ценности  

(принципы делового  
поведения)

Респонденты,  
отметившие ценность 
как характерную для 
своей организации, %

Ранг

Респонденты, отметившие 
ценность как принцип  

делового поведения,  
который им близок, %

Ранг

 1 Нацеленность на результат 64,7  1 72,5  1

 2 Надежность 23,5  8 30,4  7

 3 Упорство в достижении цели 18,6 12 40,2  5

 4 Соблюдение стандартов качества 41,2  4 21,6 11

 5 Уважение к опыту 20,6 10 18,6 13

 6 Ориентация на клиента 53,9  3 29,4  8

 7 Сохранение репутации компании 41,2  4 26,5  9

 8 Профессионализм 55,9  2 70,6  2

 9 Сохранение и поддержание тра-
диций

10,8 16 2,9 18

10 Готовность к изменениям 37,3  5 40,2  5

11 Творческий подход 15,7 13 19,6 12

12 Эффективность 30,4  6 46,1  4

13 Доверие и взаимопомощь 19,6 11 16,7 15

14 Командный стиль работы 30,4  6 35,3  6

15 Справедливость  6,9 17 17,6 14

16 Открытость и прозрачность дея-
тельности

23,5  8 18,6 13

17 Уважение личных прав и интере-
сов сотрудников

15,7 13 25,5 10

18 Инициативность 20,6 10 30,4  7

19 Социальная ответственность 21,6  9 10,8 16

20 Безопасность (компании и сотруд-
ников)

15,7 13 6,9 17

21 Партнерство 14,7 14 10,8 16

22 Постоянное совершенствование 
технологий

19,6 11 19,6 12

23 Достойные оплата и условия 
труда

24,8  7 49,0  3

24 Здоровый образ жизни 11,8 15 10,8 16

так и являются ценностями для самих ре-
спондентов. Сходные представления харак-
терны и в отношении следующих позиций 
данного рейтинга: на 5-м месте как в ор-
ганизациях, так и среди деловых ценностей 
менеджеров находится «готовность к из-
менениям», на 6-м месте — «командный 
стиль работы». Эти совпадения свидетель-
ствуют, с одной стороны, о сходных пред-

ставлениях о целях деятельности в орга-
низациях (первая позиция) и о способах 
достижения этих целей (через профессио-
нализм, изменения и работу в команде).

Однако по ряду позиций имеются и зна-
чительные расхождения, которые, на наш 
взгляд, свидетельствуют о наличии проти-
воречий между корпоративными ценностя-
ми и деловыми ценностями менеджеров. 
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Особенно заметен тот факт, что ценность 
«достойные оплата и условия труда» в 
рейтинге менеджеров находится на 3-м ме-
сте (49% сотрудников отметили этот пункт 
как значимый для них). В то же время 
только 24,8% респондентов увидели эту 
ценность среди тех ценностей, которых 
придерживаются компании (7-е место в 
рейтинге). Получается, что значимые для 
менеджеров ценности не поддерживаются 
организациями, в которых они работают. 
Во всяком случае, менеджеры не видят, 
что в повседневной практической деятель-
ности компаний, независимо от их декла-
раций, эта ценность как-то проявляется.

В свою очередь, фиксируется, что ком-
пании ориентируются на те ценности, ко-
торые «переводят» цели организации в 
практическую плоскость и указывают на 
средства, позволяющие им достигать опре-
деленных результатов. Речь идет об «ори-
ентации на клиента» (3-е место), «соблю-
дении стандартов качества» и «сохранении 
репутации компании» (4-е место в рейтин-
ге корпоративных ценностей). Однако для 
самих респондентов значимость этих цен-
ностей значительно ниже: «ориентация на 
клиента» занимает только 8-е место в их 
личном рейтинге, «сохранение репутации 
компании» — на 9-м месте, а «соблюдение 
стандартов качества» — на 11-м месте.

Получается, что, с точки зрения респон-
дентов, компания ставит на первое место 
свои собственные интересы, при этом не 
заботясь особенно об интересах своих ра-
ботников, о чем как раз свидетельствует 
расхождение оценок по пункту «достойные 
оплата и условия труда». В таком случае 
возникает вопрос о том, каким образом 
компании могут реализовать такие цен-
ности, как «ориентация на клиента», «со-
хранение репутации компании», если они 
недостаточно разделяются менеджерами 
этих компаний.

Интересны результаты сравнения цен-
ностных ориентаций компаний и тех цен-
ностных ориентаций, которых придержи-
ваются (или стараются придерживаться) 
сами менеджеры в своей деловой жизни. 

В отношении дихотомии «аффективность — 
аффективная нейтральность» компании 
продемонстрировали чуть большую склон-
ность к аффективности, но четкой выра-
женности той или иной характеристики 
организации в этой паре все же нет. Сами 
менеджеры также выбрали скорее среднюю 
позицию. Можно предположить, что как 
в организациях сосуществуют оба принци-
па (и жесткая регламентированность тех 
или иных процессов, и ориентация на не-
которую инициативу сотрудников), так и 
сами менеджеры решают эту проблему в 
зависимости от ситуации.

Как считают менеджеры, организации, 
в которых они работают, довольно четко 
«ориентированы на себя»: интересы отдель-
ных сотрудников, подразделений оказыва-
ются более значимыми, чем интересы все-
го коллектива, группы в целом. Это про-
является в формировании конкурентной 
среды внутри организации, состязательно-
сти между сотрудниками, подразделениями. 
Выра женность ориентации на коллектив, 
сопровождающейся взаимным доверием, 
поддерж кой, командностью, значительно 
меньше (эта позиция набрала только 21 балл 
по сравнению с 76,5). Вместе с тем в своей 
деятельности менеджеры больше ориенти-
рованы именно на коллективизм: всего 
лишь 16,7% отметили, что они комфортнее 
чувствуют себя, когда необходимо выпол-
нять индивидуальные задания.

При анализе использования в организа-
циях единых или различных критериев 
оценки деятельности («универсализм— пар-
тикуляризм») можно отметить, что выра-
женного тяготения к тому или иному по-
люсу этой дихотомии не наблюдается. Что 
касается расположенности менеджеров, то 
70,5% из них склонны чаще использовать 
общие (универсальные) критерии оценки 
деятельности коллег и подчиненных, т.е. 
очевидна их склонность к «универсализму», 
что в некоторых ситуациях может противо-
речить установкам организации.

Сложнее всего ситуация с ценностной 
ориентацией на «аскриптивность — до-
стиженчество». Если организации явно 
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демонстрируют преобладание аскриптив-
ных выборов (80,5 балла против 34 баллов 
за «достиженчество»), то 90% менеджеров 
ориентированы как раз на достиженческие 
критерии. Последствия такого противо-
речия для деятельности организаций сле-
дует изучать дополнительно.

В отношении последней пары ценност-
ных ориентаций «диффузность — специ-
фичность» противоречий не выявлено. 
Можно предположить, что существующее 
в организациях соотношение формальных 
и неформальных связей вполне соответ-
ствует установкам большинства опрошен-
ных менеджеров.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

На основе полученных эмпирических дан-
ных сделан первый шаг к составлению цен-
ностного портрета современного российско-
го менеджера среднего и низшего уровня 
управления, находящегося в активном тру-
доспособном возрасте, человека семейного и 
образованного, имеющего опыт управленче-
ской деятельности и достаточно мобильного. 
Он (она) ценит здоровье, ответственность и 
образованность, в работе — нацеленность на 
результат и профессионализм; стремится к 
универсализму (старается исключить влия-
ние дружественности и родства при оценке 
сотрудников) и достиженчеству (критерии 
от бора основаны на объективных квалифика-
ционных характеристиках). Кроме того, вы-
явлены две большие группы менеджеров — 
«ценящие развитие» и «материалисты». 
Ес ли для менеджеров, объединенных в пер-
вую группу, ценны познание и активная 
деятельная жизнь, а в работе — нацелен-
ность на результат и готовность к изменени-
ям, то для менеджеров второй группы важ-
ны материально обеспеченная и счастливая 
семейная жизнь, а в работе они больше це-
нят достойные оплату и условия труда.

Анализ данных позволил рассмотреть 
ценностные ориентации российских орга-
низаций в представлении их менеджеров. 
На взгляд менеджеров, организации — это 

«технократические» структуры, сотрудни-
ки которых часто отчуждены от интересов 
самой организации, при этом она не ставит 
перед собой цели сочетать свои интересы 
с интересами сотрудников. Во всяком слу-
чае, в представлении менеджеров это ви-
дение отсутствует. Кроме того, для россий-
ских организаций, как их воспринимают 
респонденты, оказалась характерна разви-
тая аскриптивность.

Было выявлено, что ряд ценностных ори-
ентаций организаций вступает в противо-
речие с ценностными ориентациями самих 
менеджеров. Наиболее ярко это проявля-
ется в отношении дихотомии «аскриптив-
ность — достиженчество»: ориентирован-
ные на достиженчество менеджеры рабо-
тают в аскриптивных организациях. Кроме 
того, менеджеры в большей степени ори-
ентированы на коллективизм, в то же вре-
мя в самих организациях преобладают ин-
ди видуалистические установки.

Эти ценностные установки, проанализи-
рованные с помощью эталонных перемен-
ных Т. Парсонса, были детализированы в 
терминах деловых ценностей или принци-
пов делового поведения организаций и ме-
неджеров. Их сопоставление также показа-
ло, что интересы работников не сочетаются 
с интересами самой организации. Ответы 
респондентов свидетельствуют о том, что 
по целому ряду параметров менеджеры не 
видят в своих организациях механизмов 
сочетания ценностей организации с цен-
ностями сотрудников. В частности, распре-
деление ответов на вопрос анкеты о том, 
каким образом сформировались корпора-
тивные ценности в организации, свидетель-
ствует о том, что в подавляющем большин-
стве случаев работники не привлекаются к 
обсуждению выбора ценностей, которые 
будут общими, корпоративными ценностя-
ми, рассматриваемыми в качестве приори-
тетов развития организации и векторов по-
ведения каждого работника.

Ограничением проведенного количе-
ственного исследования стал небольшой 
объем выборки, в связи с чем отсутствова-
ли возможности использования сложных 
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статистических методов анализа для изуче-
ния вопроса о факторах, которые опреде-
ляют совпадение или расхождение ценно-
стей работников и ценностей компаний.

В статье [Кабалина, Чеглакова, 2013] 
по результатам первого этапа проекта «Фор-
ми ро вание системы управления, основан-
ного на ценностях, в российских компани-
ях» был поставлен вопрос о дальнейшем 
распространении управления на основе 
ценностей в российских компаниях. В по-
иске ответа следует принять во внимание 
полученные результаты исследования цен-
ностей менеджеров и их соответствия цен-
ностям тех компаний, в которых они ра-
ботают. Они указывают на потенциальный 
конфликт личных и корпоративных цен-
ностей не столько в силу разнообразия этих 
ценностей, сколько вследствие политики 
самих организаций, которые не ставят пе-
ред собой цели сочетать свои интересы с 
интересами сотрудников. Если сами мене-
джеры не будут готовы следовать офици-
ально провозглашенным ценностям органи-
зации, то перспективы укоренения управ-
ления на основе ценностей в российских 
компаниях весьма сомнительны.

Менеджеры составляют важную группу 
сотрудников организации, однако не мень-
ший интерес вызывают вопросы относи-
тельно ценностей других категорий пер-
сонала организаций, которые формируют 
проблемное поле будущих исследований. 

В какой степени рассогласование личных 
деловых ценностей сотрудников и корпо-
ративных ценностей (или, напротив, со-
впадение, конгруэнтность ценностей) явля-
ется типичным явлением в российских ком-
паниях? Для каких категорий персонала и 
в каких ситуациях оно характерно? Каковы 
последствия конгруэнтности или конфлик-
та ценностей для компаний? Изучение этих 
вопросов, по мнению авторов, представля-
ет не только научный, но и практический 
интерес.
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