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Реферат. Качество принятия управленческих решений детерминировано рядом факто-
ров, в числе которых высокая компетентность топ-менеджмента, его способность адекватно вос-
принимать и учитывать в процессе разработки решений динамичность и неустойчивость внеш-
ней среды в целях гибкой перестройки бизнес-процессов, а в случае необходимости и для кор-
ректировки стратегии развития компании. Иными словами, грамотное руководство выступает 
ключевым фактором качества управленческих решений как результата оперативного, стратегиче-
ски выверенного и взвешенного их  принятия. Вместе с тем, исследование качества управленче-
ских решений невозможно без учета специфики каждой отдельно взятой компании, ее организа-
ционной структуры, корпоративной культуры, системы корпоративных коммуникаций, стиля 
управления, личностных характеристик топ-менеджмента, гендерного разнообразия в руковод-
стве компании.  Изучение и обобщение статистических данных, раскрывающих влияние гендер-
ного разнообразия на результаты деятельности компаний, позволили дать аргументированное 
обоснование наличия прямой связи   вхождения женщин в состав директоров и прибыльности 
компаний. Сочетание женского и мужского менталитета в руководстве компаний позволяет 
найти и применить новые подходы к принятию управленческих решений, позволяющие достичь 
всех поставленных целей. Успех многих компаний, возглавляемых женщинами, показывает, что 
во многом он предопределен личностными качествами женщин-руководителей, проявляющихся 
в выборе моделей поведения, предпочтений   методологических подходов к процессу принятия 
управленческих решений,  уровнях принятия и видах принимаемых решений,  а также свойствен-
ным им авторитетам личности и   личностным качествам. Гендерное разнообразие высшего                    
руководства компаний позволяет минимизировать возможный дефицит требуемых личностных 
качеств для принятия управленческих решений, что неминуемо приводить к эффективности             
принимаемых решений. 

Ключевые слова: качество управленческих решений, корпоративный сектор, руковод-
ство компаний, женщина-руководитель.  

статистического метода, примененного к изу-
чению данных аналитических отчетов; мето-
дов абстрагирования и моделирования, позво-
ливших создать образ женщины-руководителя 
в процессе принятия управленческих реше-
ний. В качестве материалов послужили как 
научные труды отечественных и зарубежных 
ученых, так и открытые источники Организа-
ции экономического сотрудничества и разви-
тия, Ассоциации независимых директоров, 
консалтинговой компании Deloitte и                     
McKinsey & Co и прочее. 

Результаты и обсуждение. Анализируя 
государственную политику в области вовлече-
ния женщин в систему корпоративного управ-
ления, следует отметить некоторую нацио-
нальную специфику ряда стран, отраженную  
в таблице 1.  

Эффективность реализуемой политики в 
области гендерного равенства в разных стра-
нах [1, 2] подтверждается позитивным трен-
дом роста числа женщин в Советах директо-
ров, например, за период 2018 (табл. 1).                          
Мировая статистика представительства жен-
щин в Советах директоров показывает, что 
лидерами по гендерному разнообразию явля-
ются такие страны как Франция, Италия и            
Великобритания (рис. 1). Относительно Рос-
сии, следует отметить низкий процент пред-
ставительства женщин в составе Советов ди-
ректоров российских компаний – по данным 
2021 года это 8,4% (рост по сравнению                           
с 2018 годом составил 0,6%) [3, 4].  

Введение. Проблема гендерного баланса 
как индикатора качества корпоративного 
управления и фактора экономического разви-
тия в целом является центральной в исследо-
ваниях ряда зарубежных (Post C., Byron K., 
Desvaux G., Devillard-Hoellinger S.,                          
Baumgarten P.) и отечественных (Трофимова 
Е., Алексеев А., Зин Х.Х., Мамешова М.,              
Гаранина Т.А., Муравьев А.А. и др.) ученых. 

 Вместе с тем, следует подчеркнуть, что 
известные исследования ограничиваются            
количественными оценками вклада женщин            
в рост глобальной и национальных экономик, 
анализом показателей гендерного равенства             
в различных регионах мира, выявлением               
тенденций в области гендерного равенства               
на уровне государственной политики                        
разных стран.  

Вопросы, касающиеся влияния гендерного 
состава на качество управленческих решений, 
остаются вне фокуса внимания исследовате-
лей. В связи с этим представляется важным 
осуществить анализ влияния гендерного                    
разнообразия на качество управленческих     
решений в корпоративном секторе и                         
разработать комплексный портрет женщины-
руководителя, наиболее всесторонне проявля-
ющийся в процессе принятия решений. 

Условия, материалы и методы. Исследо-
вание выполнено с использованием комплекса 
методов, в числе которых: методы                             
теоретического анализа, необходимого                    
для изучения научных публикаций;                      
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Таблица 1 – Политика в области гендерного равенства в разных странах мира 

Страна Гендерная политика Доля женщин в Советах 
директоров компаний 
(2018г.) 

Австралия 
  

Австралийская фондовая биржа: рекомендации для 
котирующихся компаний по установлению и раскры-
тию  гендерного состава Совета директоров. 
Институт корпоративных директоров: установлен 
добровольный целевой показатель – 30% присутствия 
женщин в Совете директоров; 
реализация одногодичных программ наставничества 
по подготовке женщин к работе в Совете директоров, 
по завершению которых выпускницы программ 
направляются для работы в Совете директоров пуб-
личных компаний 

ASX 200: 25,1% 
ASX100: 25,7% 
ASX50: 27,4% 
ASX20: 29,1% 
  

Франция Закон о реальном гендерном равенстве (вступил в 
силу 01.01.2017) и внесение поправок в Коммерче-
ский кодекс Франции: для компаний, торгующих ак-
циями на фондовом рынке, а также для имеющих до-
ходы или совокупные активы свыше 50 млн евро и 
число работников на протяжении 3 лет не менее 500, 
обязательной является гендерная квота в советах ди-
ректоров –  40%. С 01.01.2020 данная квота действует 
и в отношении компаний с числом не менее 250 ра-
ботников. Предусматривались финансовые санкции 
за нарушение Закона. 

CAC40: 40% 
SBF120: 42% 
крупнейшие листинго-
вые компании: 37% 
компании, на которые 
распространяется Закон: 
34% 

Германия Закон о равноправном участии женщин и мужчин на 
руководящих позициях в частном и общественном 
секторах (вступил в силу с 01.01.2016): для публич-
ных частных компаний с числом сотрудников более 2 
тыс. человек введена обязательная квота женщин в 
30% в наблюдательных советах. Для небольших ком-
паний предусматривается возможность самостоятель-
ного определения доли женщин в исполнительных и 
наблюдательных советах и в числе топ-менеджмента. 

19,5% 

Италия Правительством введены квоты женщин не менее чем 
в 33% в советах директоров  листинговых компаний 

30% 

Япония Закон «О поощрении участия женщин и продвижении 
их по службе» (2015г.) распространяется на компа-
нии, общее число сотрудников превышает 300 чело-
век. Закон предписывает:  мониторинг, анализ и пуб-
ликацию статистики гендерного состава не только в 
руководстве, но и в составе трудовых ресурсов ком-
пании; определять количественные целевые показате-
ли, разрабатывать и публиковать план действий по 
устранению гендерных разрывов 

6,2% 

Норвегия Закон «О публичных обществах с ограниченной от-
ветственностью»: введена гендерная квота в 40% в 
советах директоров компаний (публичные компании, 
государственные и муниципальные компании,                        
кооперативы). 

46,7% 
Крупнейшие листинго-
вые компании: 41% 
  

Велико-
британия 

Реализация проекта «Клуб 30%» (2010 г.): рекомендо-
вана квота женщин в 30% в советах директоров ком-
паний FTSE-100, FTSE-350 

FTSE-100: 26,6% 
FTSE-350: 24,1% 
По стране: 22,8% 

В связи с этим Центробанком России                      
выпущены Рекомендации по формированию и 
обеспечению преемственности совета дирек-
торов (наблюдательного совета) публичных 
акционерных обществ от 20.04.2020,                              

в которых указывается целесообразность              
диверсификации состава советов директоров, 
в том числе по гендерному признаку,                          
при этом какая-либо квота представительства 
женщин не закреплена.  
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Источник: составлено авторами по [3]. 

Рис. 1 – Доля женщин в Советах директоров: мировая статистика, 2022 год 

Женский портрет Совета директоров или 
Наблюдательного советов российских компа-
ний, составленный по данным Ассоциации 
независимых директоров [5], представлен                   
на рисунке 2. Справедливо отметить, что            
закономерность интереса к исследованию             

гендерного фактора в корпоративном                    
управлении [6, 7, 8] обусловлена уже ставшей 
тенденцией, когда руководящие позиции                    
в компаниях все чаще занимают женщины и 
становится все более существенным женский 
вклад в ВВП.  

Источник: составлено авторами по [5]. 
Рис. 2 – Женский портрет Совета директоров/Наблюдательного советов российских компаний 

Справедливо отметить, что закономер-
ность интереса к исследованию гендерного 
фактора в корпоративном управлении [6, 7, 8] 
обусловлена уже ставшей тенденцией, когда 
руководящие позиции в компаниях все чаще 

занимают женщины и становится все более 
существенным женский вклад в ВВП. При 
этом, если говорить в целом о женской занято-
сти на рынке труда, то доля  женщин трудо-
способного возраста составляет 55% в мире и 
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63% в России. Для сравнения: среди мужчин 
данный показатель равен 78% и 74,5% соот-
ветственно. Видимый дисбаланс гендерной 
трудовой занятости приводит к негативным 
экономическим последствиям: вследствие от-
носительно низкой трудовой вовлеченности 
женщин выпадающие доходы из мирового 
ВВП эксперты оценивают в 10–15%. 
Консолидированный вклад женщин в мировой 
ВВП составляет 37%. При этом наблюдаются 
некоторые региональные отличия. Так, доля 
регионального ВВП, произведенного женщи-
нами, максимальна в США и Океании, Во-
сточной Европе, Китае и Центральной Азии – 
она составляет от 40% до 41%, далее по убы-
вающей:  Западная Европа 38%, Южная Азия 
24%, Ближний Восток и Северная Африка 
18%, Индия 17%. В России, в случае достиже-
ния паритетности экономической активности 
женщин и мужчин, ВВП вырос бы дополни-
тельно на 13–14% [9].  

Согласно данным экспертов McKinsey, 
реализация политики гендерного равенства               
на уровне государства и частных компаний 
приведет к увеличению  глобального ВВП               
на $12 трлн к 2025 году. Статистически под-
тверждается, что если в руководстве компаний 
имеется высокий уровень гендерного разнооб-
разия, то вероятность занятия данными компа-
ниями лидирующих позиций по прибыльности 
выше на 21%, в по росту капитализации –         
на 27% [10]. 

Анализируя деловую активность женщин, 
следует отметить, что доля женщин среди рос-
сийских предпринимателей составляет 34,1%. 
По этому показателю Россия занимает 29-ое 
место в списке из 58 стран, признанных самы-
ми благоприятными для ведения женского 
бизнеса. Первую позицию в этом списке зани-
мают США, в которых число женщин-
предпринимательниц составляет немногим 
более российского показателя – 35,6% [11].  

Согласно данным Федеральной налоговой 
службы России, 40% владельцев малого и 
среднего бизнеса в стране составляют женщи-
ны. Наиболее популярными сферами для жен-
ского бизнеса являются: реклама, маркетинг, 
индустрия красоты, дизайнерские услуги,  
изготовление собственной продукции, вклю-
чая пошив одежды. Женщины-руководители 
возглавляют 58% компаний, представленных в 
сфере услуг, 28% в розничной торговле. 53% 
продавцов на маркет-плейсах – это женщины.  
В креативных индустриях под женским управ-
лением находятся компании, бизнес которых 
строится на реализации обучающих программ 
и тренингов, издательского дела, празднично-
развлекательных мероприятий, проектов в 
сфере моды и дизайна. 25% компаний, во гла-
ве которых стоят женщины, разрабатывают 
дизайн-макеты, чертежи, проекты, программы 
тренингов и обучающих курсов, оказывают 
консультационные услуги, 20% создают ин-
формационные материалы, промоматериалы, 
рекламу, праздники, экскурсионные                      

программы. Таким образом, статистика пока-
зывает, что деловая активность российских 
предпринимательниц проявляется в креатив-
ной сфере, в индустриях моды и красоты, об-
разовании, маркетинге, торговле. 

Для анализа влияния женского начала на 
показатели финансовой эффективности обра-
тимся к результатам исследования, проведен-
ного российским Deloitte [12] на выборке из 
224 100 компаний из 19 отраслей российской 
экономики. В зависимости от объема выручки 
компании структурировали на 3 группы –  
микро- и небольшие компании (доля женщин-
CEO составляет 20%), средние (12%) и боль-
шие (6,5%) компании. Наибольшее число жен-
щин – генеральных директоров характерно 
для системы образования (42%), в сферах     
гостиничного бизнеса и общественного                    
питания (40%), здравоохранения и социаль-
ных услуг (39%). В сырьевых отраслях и элек-
троэнергетике,  государственном секторе и 
системе обеспечения безопасности женщин-
CEO меньше всего. Исследование подтвер-
ждает, что преимущественными сферами тру-
довой активности женщин – генеральных ди-
ректоров являются социально ориентирован-
ные отрасли, в которых востребован женский 
труд и невысокий уровень его оплаты.  

Обобщенные результаты исследования 
Deloitte не позволяют однозначно утверждать 
о наличии гендерного влияния на управленче-
ские решения и финансовые показатели ком-
паний. Тем ни менее, были получены доста-
точно интересные результаты. 

Относительно микрокомпаний, руководя-
щих женщинами, отмечается – по сравнению       
с компаниями, в которых мужское руковод-
ство, – стабильно более высокие показатели 
рентабельности активов (+40%) и капитала  
(+15%). Но если в компаниях, возглавляемых 
женщинами, показатели рентабельности про-
даж по прибыли выше, то  показатель по вало-
вой прибыли выше в среднем на 28% у компа-
ний, во главе которых стоят мужчины, а по 
показателям чистой прибыли эта разница сни-
жается до 7%. Не повлиял гендерный фактор 
на коэффициент задолженности у микроком-
паний, но более эффективное управление из-
держками констатируется для женского управ-
ления (+2%).  

Для небольших компаний получены не-
сколько отличные результаты. Так, в компани-
ях, возглавляемых женщинами, более высокий 
показатель рентабельности капитала (+16%), 
но ниже рентабельность активов (+2%), более 
высокая рентабельность продаж по валовой 
прибыли (+16%) и более эффективное управ-
ление издержками (+2%). Более низкие пока-
затели (-7%) отмечены по рентабельности 
продаж по чистой прибыли, коэффициент за-
долженности выше примерно на 4%. 

Не выявлено в средних и больших компа-
ниях, возглавляемых и женщинами, и мужчи-
нами, существенных различий по коэффици-
енту управления издержками, а также                        
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по рентабельности продаж по валовой прибы-
ли. Но рентабельность продаж по чистой при-
были выше у мужчин-CEO (+35%).                         
Кроме того, в компаниях с женским руковод-
ством обнаружен более высокий (+3%) коэф-
фициент задолженности.  

С исследованием Deloitte достаточно со-
звучно другое исследование, проведенное кон-
салтинговой компанией McKinsey & Co. и 
ставящее своей целью связать финансовые 
показатели компаний с уровнем гендерного 
равенства в корпоративном управлении. В 
отличие от рассмотренных результатов 
Deloitte, McKinsey & Co для исследования 
выбрало зарубежную репрезентативную базу – 
89 европейских листинговых компаний.               

Требованиями для отбора компаний стали: 
капитализация компании на фондовом рынке 
должна превышать €150 млн, наивысший уро-
вень гендерного равенства на позициях топ-
менеджмента [13], критерии которого                    
основаны на  оценке показателей: число и до-
ля женщин в исполнительном органе, их 
функции (позиции генерального или финансо-
вого директора); в составе совета директоров 
не менее 2 женщин; включение в годовой от-
чет информации о гендерном разнообразии. 
Результаты исследования позволили выявить 
некоторые существенные отличия в достиже-
нии позитивных финансовых результатов за 
счет более высоких показателей гендерного 
равенства (рис. 3). 

Источник: составлено авторами по  [13]. 
Рис. 3 – Влияние гендерного равенства на финансовые показатели компаний 

Справедливо также отметить, что в других 
исследованиях, сфокусированных на выявле-
нии взаимосвязи финансовых показателей 
компаний и гендерного состава в корпоратив-
ном управлении, также было доказано пози-
тивное влияние диверсификации гендерного 
состава на капитализацию компаний. Так, 
«рост капитализации диверсифицированых 
топ-100 российских компаний превысил сред-
нерыночный на 30% (по медиане), а разница в 
динамике стоимости компаний со смешанны-
ми и моногендерными советами директоров 
составила 130% в пользу смешанных. Компа-
нии, в состав совета директоров которых вхо-
дила хотя бы одна женщина, имели среднюю 
рентабельность на 19% выше, чем компании 
без женщин-директоров, при этом финансо-
вые показатели компаний увеличиваются при 
росте доли женщин в советах» [14]. Этому 
достаточно созвучны результаты зарубежных 
исследований [15], в которых указывается 
позитивное влияние гендерного баланса на 
уровень защиты прав акционеров, а также 
подчеркивается важность поддержания ген-
дерного баланса по этическим основаниям как 

одной из составляющих корпоративной соци-
альной ответственности.  

Анализ научной литературы показал, что 
отечественные [16, 17]  и зарубежные исследо-
ватели [13, 15, 18] достаточно солидарны во 
мнении, что преимуществом обладают те ком-
пании, в органах управления которых                      
присутствуют женщины – отличие женского 
менталитета от мужского привносит новые 
подходы к принятию управленческих реше-
ний, позволяя их сбалансировать. Так, женщи-
ны в большей степени обладают коммуника-
ционными навыками, которые помогают улуч-
шить корпоративную коммуникацию и эффек-
тивно реализовать практику наставничества, 
они более широко применяют социально-
психологическую мотивацию, заменяя или 
дополняя ею административный контроль, 
чаще генерируют новые идеи и им более по-
нятна психология потребителя (на долю жен-
щин приходится 60% всех покупок в стране), 
являются примером карьерного роста для дру-
гих женщин в компании. В стратегической 
сфере женщины являются более гибкими – 
они чаще используют смешанные стратегии, 
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сочетая жесткий и мягкий подходы, в то время 
как мужчины более склонны к одному страте-
гическому подходу. Тоже самое можно ска-
зать и в отношении выбора стилей руковод-
ства: женщины предпочитают демократичный 
стиль, мужчины –  авторитарный. В случае 
конфликтных ситуаций женщина чаще прибе-
гает к тактике избегания в отличие от мужчин, 
придерживающихся тактике сотрудничества 
или конкуренции. Женщины более склонны 
разделить свою власть, тем самым полагая, 
что это путь к установлению в доверительной 
атмосферы в коллективе. Относительно выбо-
ра источников информации, женщина –                       
в отличие от мужчин, опирающихся на офици-
альные источники, – не будет игнорировать и 
неофициальные (кулуарные) сведения [19].  

Анализ проблемы женщины-руководители 
осуществляют по принципу «здесь и сейчас», 
демонстрируя ситуативный стиль управления, 
в то время как мужчины–руководители рас-
сматривают проблему через призму предпо-
чтительного поведения, придерживаясь диспо-
зиционного управленческого стиля. В процес-
се принятия решения женщины больше сфоку-
сированы на перестройке отношений, мужчи-
ны же – на переосмыслении существующих 
норм и правил в организации. В условиях рис-
ка женщины в меньшей степени склонны                 

проявлять агрессивность и самоутверждение.  
Исследование подверженности гендерных 

различий возрастному фактору привело к по-
ниманию, что с возрастом у руководителей-
мужчин тенденция принятия импульсивных и 
высокорискованных решений идет на спад – 
это свидетельство того, что приобретаемый 
ими опыт оказывает положительное влияние 
на управление эмоциями в процессе принятия 
решений. Влияние возрастного фактора на 
женщин не выявлено: преобладание уравнове-
шенных и осторожных управленческих реше-
ний является закономерным следствием высо-
кого самоконтроля. Локус контроля с возрас-
том у женщин остается неизменным, у муж-
чин же меняется от внешнего к внутреннему.  

Анализ результатов опроса респондентов 
(мужчин и женщин) по оценке важности лич-
ностных качества женщин-руководителей 
(рис. 4) показал единство мнений относитель-
но самых важных (уверенность в себе, умение 
принимать решения) и менее значимых 
(способность к риску, жесткость) качеств, тре-
бующихся от женщин в управленческой дея-
тельности [17, 19, 20]. Заметим, что такие ка-
чества как профессионализм и ум, с нашей 
точки зрения необходимые для любого руко-
водителя, мужчинами оценены существенно 
ниже по сравнению с женщинами. 

Источник: составлено авторами по [14]. 
Рис. 4 – Оценка личностных качеств, необходимых женщине-руководителю 

В развитие выше изложенных результатов 
исследований авторами предложен                           
комплексный портрет женщины-руководителя 
через призму принятия управленческих реше-
ний (рис. 5). 

Безусловно, предложенный на рисунке 5 
обобщенный портрет женщин-руководителей 
не претендует на абсолютность: учитывая 
уникальные характеристики каждой женщины 
можно предполагать некоторую специфику в 

построении архитектоники поведения в про-
цесс принятия управленческих решений.  

Вместе с тем, сделанная попытка формиро-
вания обобщенного женского портрета руко-
водителя в определенном смысле восполняет 
имеющийся пробел в знаниях о влиянии                      
гендерных и биологических характеристик на 
женскую поведенческую специфику                             
в процессе принятия управленческих                      
решений. 
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Источник: составлено авторами. 
Рис. 5 – Портрет женщины руководителя через призму поведения в процессе принятия управ-

ленческих решений 

Выводы. Проведенное исследование поз-
воляет констатировать ряд выводов: 

 1) роль женщин в корпоративном управле-
нии и экономическом росте национальной 
экономики в России остается недооцененной;  

2) статистически доказано существенное 
влияние гендерного равенства в росте капита-
лизации компаний, что дает основание для 
более широкого представительства женщин в 
руководстве компаний;  

3) при всей дискуссионности необходимо-
сти квотирования участия женщин в составе 
совета директоров, в России отсутствуют за-
конодательные основы или рекомендации  

регулятора,  предусматривающие более широ-
кое вовлечение женщин в сферу корпоратив-
ного управления;  

4) гендерные и биологически детерминиро-
ванные различия между мужчинами и женщи-
нами имеют прямое отражение в особенностях 
принятия управленческих решений, следова-
тельно, диверсифицированный состав топ-
менеджмента, во-первых, минимизирует воз-
можный дефицит требуемых личностных ка-
честв для принятия адекватных решений  в 
гомогенных по гендерному признаку коман-
дах, и, во-вторых, приведет к эффективности 
принимаемых решений. 
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THE IMPACT OF GENDER DIVERSITY ON THE QUALITY OF MANAGEMENT DECISIONS 

 IN THE CORPORATE SECTOR 
M. A. Izmaylova, E. Yu. Korneva, B. G. Ziganshin, A. V. Dmitriev, R. H. Mardanov 

 
Abstract. The quality of management decision-making is determined by a number of factors, including the high 

competence of top management, its ability to adequately perceive and take into account the dynamism and instability of 
the external environment in the decision-making process for the purpose of flexible restructuring of business processes, 
and, if necessary, to adjust the company’s development strategy. In other words, competent leadership is a key factor in the 
quality of management decisions as a result of prompt, strategically verified and balanced adoption. At the same time, 
studying the quality of management decisions is impossible without taking into account the specifics of each individual 
company, its organizational structure, corporate culture, corporate communications system, management style, personal 
characteristics of top management, and gender diversity in the company's leadership. The study and synthesis of statistical 
data revealing the impact of gender diversity on company performance made it possible to provide a reasoned justification 
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for the existence of a direct connection between the inclusion of women in directors and the profitability of companies. 
The combination of female and male mentality in company management allows us to find and apply new approaches to 
making management decisions that allow us to achieve all our goals. The success of many companies headed by women 
shows that it is largely predetermined by the personal qualities of women managers, manifested in the choice of behavioral 
models, preferences of methodological approaches to the management decision-making process, levels of adoption and 
types of decisions made, as well as their inherent personal authority and personal qualities. Gender diversity of the top 
management of companies allows us to minimize the possible deficit of the required personal qualities for making man-
agement decisions, which will inevitably lead to the effectiveness of the decisions made. 

Key words: quality of management decisions, corporate sector , company management, female manager  
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