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ВВЕДЕНИЕ. ЦЕЛЬ И СПЕЦИФИКА ПРОГРАММЫ     

ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО ИННОВАЦИОННОГО АУДИТА – 

ДИАГНОСТИКИ РЕСУРСОВ ИННОВАЦИОННОГО      

ЛИДЕРСТВА 
 

Психологический инновационный аудит направлен на реше-

ние проблем психологии управления инновационной активно-

стью персонала предприятия. Инновационная активность субъек-

тов определяется многими факторами – социально-

психологическими, социально-экономическими, организационно-

культурными.  

Цель проекта – выявление социально-психологических ресур-

сов инновационной активности персонала предприятия и опреде-
ление резерва управленческой команды Лидера предприятия для 
проведения изменений.  

Предметом диагностического исследования являются психо-

логические барьеры и стимулы инновационной активности пер-

сонала. 
Кто из сотрудников имеет необходимые ресурсы (потенциалы 

активности) для управления инновационной деятельностью кол-

лективов?  

Кто из сотрудников наиболее подходит для управленческой 

команды Лидера предприятия?  

Какие барьеры инновационной активности персонала можно 

снять обучающими программами и организационными измене-
ниями? 

 Какие стимулы увеличения активности  персонала наиболее 

эффективны?  

Для проведения психологического инновационного аудита ис-

пользован комплекс диагностических методик, включающий сба-
лансированные социально-психологические показатели актуаль-

ной инновационной активности сотрудников.  

Разработанный комплекс показателей диагностических мето-

дик основан на принципе функционирования саморазвивающихся 

систем, в соответствие с которым устойчивое развитие обеспечи-

вается балансом двух подсистем, с доминированием разных тен-

денций активности субъектов, – поисковой активности, направ-
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ленной на изменение и стабилизирующей активности, направ-

ленной на сохранение.  
На основе теоретической модели устойчивого функционирова-

ния саморазвивающихся систем разработана комплексная про-

грамма психологического аудита менеджеров инновационного 

предприятия. В программу входят ранее разработанные и апро-

бированные социально-психологических методики.  

Программа включает методики и их показатели для итоговой 

диагностики двух тенденций активности субъектов, – поисковой 

активности, направленной на изменение и стабилизирующей ак-
тивности, направленной на сохранение.  

Методики выявляют уровень ресурсов инновационного лидер-

ства у персонала: как осознаваемые ими самими (контролируе-

мый, желательный, декларируемый уровень результатов), так и 

неосознаваемые (минимально контролируемый уровень результа-

тов, неочевидные положительные и отрицательные потенциалы).  

Кроме того, программа включает ряд методик, показатели ко-

торых выявляют индивидуальные психологические стили и типы, 

обусловливающие индивидуальные стили управленческой дея-
тельности. Учет индивидуальных профилей менеджеров позво-

ляет повысить эффективность их деятельности в целом и ак-

туализировать потенциалы инновационной активности, в частно-

сти, подобрать команду менеджеров с высокими потенциалами 

сплоченности и согласованности (на основе подобия свойств) и 

взаимозависимости (на основе дополнительности свойств). 
На основе разработанной программы психологического инно-

вационного аудита была проведена диагностика ресурсов инно-

вационной и стабилизирующей активности у менеджеров разного 

уровня управления, работающих на промышленных предприяти-

ях Уральского региона (общая выборка исследования – около 

1000 менеджеров). 

По результатам психологического инновационного аудита 
предприятия выявлены барьеры и стимулы инновационной ак-

тивности персонала, на основе которых возможно осуществление 
вероятностного прогнозирования увеличения инновационной ак-

тивности субъектов экономики, оптимизация инновационного 

развития предприятия.  
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПРОГРАММЫ                

ВЫЯВЛЕНИЯ РЕСУРСОВ ИННОВАЦИОННОГО            

ЛИДЕРСТВА У МЕНЕДЖЕРОВ 
 

Одно из направлений управленческого консультирования по 

проблематике психологии инновационного менеджмента – выяв-

ление тенденций и ресурсов инновационной активности менед-

жеров предприятия, которые рассматриваются как реальные или 

возможные лидеры инноваций. 

 Разработана и апробирована программа, направленная на вы-

явление потенциалов инновационной активности менеджеров 

предприятия (она обозначена как программа «Ресурсы инноваци-

онного лидерства менеджеров предприятия: психологический 

инновационный аудит»). 

 На основе результатов диагностики ресурсов инновационного 

лидерства менеджеров осуществляется моделирование выявлен-

ных тенденций. Моделирование оптимизирует процесс управлен-

ческого консультирования: дает возможность лучше представить 

имеющиеся ресурсы инновационного лидерства, как в целом, так 

и по его различным аспектам, оценить барьеры и стимулы увели-

чения инновационной активности менеджеров.  

Данная глава посвящена обсуждению опыта диагностики ре-
сурсов инновационного лидерства менеджеров предприятий, 

осуществляющих инновационные проекты, и моделированию 

выявляемых тенденций (по программе психологического иннова-
ционного аудита). 
Инновационное лидерство Р.Л. Дафт связывает с необходимо-

стью проведения постоянных трансформаций в организациях, со-

ответствующих стремительным социальным, экономическим и 

технологическим изменениям. Инновационное лидерство возни-

кает в организациях, способных постоянно изменяться и адапти-

роваться (в «обучающихся организациях»), и связано с деятель-

ностью менеджеров, в обязанности которых входит разработка и 

реализация корпоративных концепций введения инноваций, мо-

тивация и поддержка подчиненных в период сложных преобразо-

ваний (Дафт, 2007).  

Исследователями выявлено, что лидер-инноватор, успешно 

осуществляющий трансформации обладает определенными ха-
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рактеристиками активности: поддерживает изменения, проявляет 
смелость; верит в способности сотрудников; способен сформиро-

вать и отстоять ценности изменений, может признать собствен-

ные ошибки и извлечь из них урок; способен осуществлять руко-

водство в сложных, неопределенных и неоднозначных условиях; 

видит картину будущего и может доходчиво описать ее (Дафт, 
2007). 

Так как ядро инновационного лидерства – способность управ-

лять изменениями, трансформациями, можно обратиться и к ана-
лизу исследований трансформационного (изменяющего действи-

тельность) лидерства, осуществленного Дж. Каджеми, 

К. Ковальским, Д. Дайлом (Дайл, Каджеми, Ковальски, 2004, 

2007).  

Трансформационное лидерство противопоставляется традици-

онному лидерству, основанному на взаимодействии, – транзак-
ционнму лидерству. 

Трансформационное лидерство (по Дж. Бернсу) определяется 

как процесс, направленный на достижение коллективных целей 

через взаимное использование мотивов достижения планируемых 

изменений, имеющихся у лидера и последователей. Трансформи-

рующие действительность лидеры описываются как люди, за-
ставляющие своих последователей выйти за пределы собствен-

ных интересов, за пределы самореализации (Дайл, Каджеми, Ко-

вальски, 2004, 2007).  

Трансформационное лидерство (по Б. Бассу) определяется 

следующими признаками:  

� влияние, порождающее идеи;  

� вдохновляющая мотивация; 

� интеллектуальная стимуляция; 

� индивидуальный подход; 

� первенство коллективной идентичности;  

� высокий уровень самоуважения и чувства собственной цен-

ности;  

� чувство коллективной эффективности.  

Транзакционное лидерство определяется по следующим при-

знакам (Б. Басс): лидер взаимодействует с подчиненными или по-

следователями путем транзакций – на основе договоренностей 
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поощряет за хорошую работу и наказывает за плохую работу 

(Дайл, Каджеми, Ковальски, 2004, 2007). 

Транзакционное лидерство определяется по следующим пока-
зателям:  

� пропорциональное поощрение за условленную работу;  

� активное управление методом исключения отклонения от 
стандартов (применение штрафов и санкций);  

� пассивное управление методом исключения отклонения от 
стандартов (управление по ситуации);  

� лидерство-невмешательство.  

При разработке программы диагностики «Ресурсы инноваци-

онного лидерства менеджеров предприятия: психологический 

инновационный аудит» исходным было понимание того, что ак-

тивность менеджеров в осуществлении инноваций определяется 

многими факторами – социально-психологическими, социально-

экономическими, организационно-культурными. Инновационное 
лидерство – сложный феномен, включающий разные уровни ак-

тивности менеджеров, системный характер которого определил 

выбор методик диагностики и способы моделирования ее резуль-

татов. В программу психологического инновационного аудита 
менеджеров, направленную на диагностику ресурсов инноваци-

онного лидерства, включались методики и их показатели, кото-

рые выявляют разные уровни потенциалов инновационной ак-

тивности менеджеров.  

Рассматриваемые далее теоретические основы программы 

психологического инновационного аудита связаны с анализом 

системного характера инновационного лидерства (Грязева-
Добшинская, 2010).  

 

Соотношение тенденций активности менеджеров,                   
направленной на изменение и на сохранение 

 

Исследуется соотношение у субъектов в данном сообществе 
активности, направленной на изменение (поисковой, творческой, 

инновационной, надситуативной) и активности, направленной 

на сохранение параметров функционирования системы (адап-

тивной, стабилизирующей, установочной). 
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Программа психологического аудита инновационного лидер-

ства менеджеров предприятия разработана на основе теоретиче-
ской модели устойчивого функционирования саморазвивающих-

ся систем. Разработанный комплекс показателей диагностических 

методик психологического инновационного аудита основан на 

принципе функционирования саморазвивающихся систем, в со-

ответствие с которым устойчивое развитие обеспечивается ба-

лансом двух подсистем, с доминированием разных тенденций 

активности субъектов, – поисковой активности, направленной 

на изменение и стабилизирующей активности, направленной на 

сохранение параметров функционирования системы. 

Выбор комплекса методик и их показателей основан на сфор-

мулированных А.Г. Асмоловым в русле историко-эволюционного 

подхода принципах описания развивающихся систем, разработка 
которых явилась результатом анализа исследований по эволюци-

онной биологии популяций.  

Эти принципы включают описания развивающихся систем по 

нескольким параметрам:  

1) взаимодействие двух противодействующих тенденций – 

тенденции к сохранению и тенденции к изменению;  

2) функционирование избыточных неадаптивных элементов, 

обеспечивающих саморазвитие систем;  

3) противоречия между адаптивными формами активности 

элементов систем, реализующими родовые программы, и актив-

ностью элементов систем, несущих индивидуальную изменчи-

вость (Асмолов, 1996). 

Обратимся к интерпретации этих принципов в связи с выявле-
нием ресурсов активности менеджеров для инновационного раз-
вития предприятий.  

Прежде всего, подчеркнем, что устойчивое (а не «догоняю-

щее») развитие как гуманистическая перспектива сообщества, 

обеспечивается всеми противодействующими тенденциями ак-

тивности субъектов. Для преодоления социо-культурных кризи-

сов, для освоения инноваций имеет значение баланс стереотип-

ных, репродуктивных, адаптивных проявлений, с одной стороны, 

и индивидуальных, творчески продуктивных, инновационных, 

неадаптивных, с другой стороны. Именно поэтому баланс эволю-

ционно значимых тенденций активности менеджеров предпри-
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ятия, сделан предметом психологического инновационного ауди-

та и управленческого консультирования.  

Нами развиваются два подхода к исследованиям по социаль-

ной психологии творчества и психологии инновационного ме-
неджмента – эколого-психологический и символико-

рефлексивный (Грязева-Добшинская, 2007, 2008).  

В эколого-психологическом подходе акцент сделан на рас-
смотрении  возможностей творчества и инноваций как механиз-
ма самоорганизации сообществ и субъектов культуры. 

 Центральным в символико-рефлексивном подходе является 

исследование опосредования коммуникаций субъектов (в образо-

вательной, художественной, инновационной деятельности) ав-
торскими текстами, символами (символическими структурами), 

функционирующими в культуре.  

Экологический подход показывает свою эффективность в 

управлении изменениями в организации, что представлено в ра-
ботах А. де Гиуса, К. Мейера и С. Дэвиса (Гиус, 2004; Мейер, Дэ-
вис, 2007).  

Эффективны и символико-рефлексивные методы, используе-

мые в управлении развитием организации, разрабатываемые 
П. Сенге, Р. Йенсеном, Ю.Д. Красовским (Йенсен, 2002; Красов-

ский, 2007; Сенге, 2003), в управлении инновациями, например, в 

работах Э. Лессер, Л. Пруссак, Э. Харгадон, (Лессер, Пруссак, 

2006; Харгадон, 2007) и в целом методы рефлексивного управле-

ния, развиваемые В. Лефевром, Т.Л. Томасом (Лефевр, 2002; То-

мос, 2002). 

Ключевым моментом самоорганизации в жизни культурных 

сообществ и субъектов культуры является активность творче-
ского субъекта в пространствах нестабильности – в точках би-

фуркации, катастрофы, зонах неопределенности, границ. В про-

странствах нестабильности возможна реализация личностного 

выбора. 
Выбор субъектов в пространстве нестабильности может быть 

понят с точки зрения соотношения двух обозначенных тенденций 

активности – изменения-сохранения. Заметим, что исследователи 

отмечают необходимость руководителей с различными стилями 

менеджмента («инноваторов» и «сохранителей») для корпораций 

со многими подразделениями (Экхардт, 2007).  
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Проявления неадаптивной активности личности А.Г. Асмолов 

связывает с противостоянием индивидуальности в сфере ее при-

звания сообществу. Противостояние в тех или иных его формах и 

делает личность, усвоившую социо-культурные стандарты, инди-

видуальностью, преобразующую мир (Асмолов, 1996).  

Еще одна форма проявления неадаптивной активности лично-

сти, значимая для социо-культурных изменений, – бескорыстный 

риск. В.А. Петровский, который ввел это понятие, изучил осо-

бенности проявления у людей бескорыстного риска: от стремле-
ния навстречу опасности как врожденной ориентировочной реак-

ции до риска как рефлексируемой ценности.  

В.А. Петровский выявляет совокупность активно-

неадаптивных тенденций (действий) в познавательной деятельно-

сти человека, активно-неадаптивные тенденции в общении – пе-
реживания эмоциональной общности, эмпатии; самораскрытие и 

доверие, проявление щедрости (Петровский, 1996).  

Таким образом, явления изменчивости, индивидуальной ва-
риативности субъектов, различные формы неадаптивной актив-

ности личности, представляют эволюционные ресурсы сообщест-
ва и являются ресурсами для субъектов, осуществляющих управ-

ление инновациями.  

 

Соотношение разноуровневых ресурсов инновационного  

лидерства менеджеров 
 

Исследуется соотношение разноуровневых аспектов иннова-

ционного лидерства как различных системных свойств субъек-
тов в сообществах: интраиндивидных, интериндивидных, мета-

индивидных аспектов инновационного лидерства. 

Инновационное лидерство как сложный феномен включает 
взаимосвязанные уровни активности менеджеров, осуществляю-

щих инновационную, организационную и творческую деятель-

ность:  

1) уровень собственной активности лидера как менеджера про-

екта; 
 2) уровень взаимной активности менеджеров как команды 

проекта;  
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3) уровень культуры организации, задающие менеджерам ба-
зовые характеристики управленческой деятельности.  

В программе психологического аудита инновационного ли-

дерства менеджеров предприятия рассматриваются следующие 
взаимосвязанные уровени активности менеджеров. Интраинди-

видный уровень – личность лидера (мотивация, тип выбора при 

принятии решений, креативность, неадаптивность). Интеринди-

видный уровень – включенность лидера-менеджера в командную 

работу по инновационному проекту (стиль лидерства, согласова-
ние командных ролей, толерантность к креативному персоналу). 

Метаиндивидный уровень – включенность в определенный тип 

организационной культуры (управленческие ориентации, уста-

новки управленческой культуры, отражаемый статус в ролевой 

структуре организации, толерантность к руководителю, отражае-
мые символы и ценности организационной культуры). 

В программе психологического инновационного аудита из 
всего множества свойств субъектов рассматриваются именно те 
взаимосвязанные аспекты инновационного лидерства, которые 
необходимы менеджерам для успешной капитализации творче-
ского продукта и которые соответственно представляют различ-

ные аспекты нематериальных ресурсов предприятия (социальный, 

культурный, интеллектуальный, символический капитал). 

 

Соотношение ресурсов активности менеджеров в аспекте 
уровня осознания свойств 

 

В процессе инновационного аудита исследуется соотношение 
показателей ресурсов активности менеджеров, диагностируе-
мых с учетом  разных уровней осознания проявляемых свойств. 

В программу психологического инновационного аудита для 

итоговой оценки включены те методики и показатели, что выяв-

ляют разный уровень ресурсов инновационного лидерства у ме-

неджеров с точки зрения меры их осознания.  

1. Осознаваемый субъектами и соответственно контролируе-

мый ими уровень результатов (это в основном результаты, полу-

чаемые по опросниковым методикам, и некоторые результаты по 

проективным и психосемантическим методикам). 



 

 

14 

 

 2. Неосознаваемый субъектами и не контролируемый уровень 

результатов (это в основном результаты, получаемые по проек-

тивным и психосемантическим методикам и некоторые результа-
ты по опросниковым методикам). 

 

Методики и показатели программы 

«Ресурсы инновационного лидерства менеджеров             
предприятия: психологический инновационный аудит»  

(В.Г. Грязева-Добшинская) 
 

По каждой методике выявляются две группы показателей, 

представляющих потенциалы поисковой активности менеджеров, 

направленной на изменение и потенциалы стабилизирующей ак-

тивности менеджеров, направленной на сохранение параметров 
функционирования системы.  

Далее рассматриваются методики выявления потенциалов ак-

тивности менеджеров в соответствие с программой психологиче-
ского инновационного аудита, и система используемых показате-

лей.  

 

Интраиндивидный уровень инновационного лидерства 

 

1. Показатели структуры мотивации достижения: соотноше-

ние мотивации надежды на успех и мотивации избегания неудачи 

(методика ТАТ Х. Хекхаузена).  
Для увеличения инновационной активности менеджеров имеет 

значение наличие достаточно высокого уровня мотивации дос-
тижения в целом и высокого уровня мотивации надежды на ус-
пех, в частности, а также низкого уровня мотивации избегания 

неудачи, связанной с переживанем страха, стремлением быть ос-

торожным.   

2. Показатели типа личностного выбора при принятии реше-
ний в различных жизненных ситуациях (Методика ТЛВ-тест, 
разработанная В.Г. Грязевой-Добшинской, А.С. Мальцевой, 

стандартизация и валидизация А.С. Мальцевой).  

Существенны для выявления ресурсов инновационного лидер-

ства следующие показатели. Высокие показатели по шкале реф-

лексия переживания внутренней сложности  и высокие по шкале 
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осознания трудности внешнего мира  выявляет установки к 

творческому типу личностного выбора и готовность к преобразо-

ваниям. Низкие показатели по шкале рефлексия переживания 
внутренней сложности  и высокие по шкале осознания трудно-

сти внешнего мира  выявляет установки к реалистическому типу 

личностного выбора и готовность к адаптивному поведению.  

3. Показатели творческой и адаптивной направленности лич-
ности в ситуации неопределенности. Тест Роршаха, адаптация 

для организационного консультирования В.Г. Грязевой-

Добшинской (Грязева-Добшинская, 2005).  

В первый блок входят показатели ресурсов активности, на-

правленной на изменения в ситуации неопределенности: показа-
тели креативного мышления (оригинальность – Or, гибкость – f), 

интеллектуальной инициативы (∑M), эмоциональной реактивно-

сти (∑C), эмоциональной активности (L), которые представляют 

активно-неадаптивные тенденции и обеспечивают расширенную 

динамику деятельности.  

Во второй блок входят показатели ресурсов активности, на-

правленной на сохранение сформировавшихся паттернов: реали-

стичный тип восприятия действительности (pop), высокий уро-

вень интеллектуального контроля (F%), показатели психофизиче-

ской активности (Fm) и тревожности (c’). 

Выявленные по тесту Г. Роршаха типы переживания у менед-

жеров (способы реагирования на жизненные события) являются 

основанием для выбора эффективных стимулов развития их 
деятельности. 

 

Интериндивидный уровень инновационного лидерства 

 

4. Показатели стиля инновационного лидерства: соотношение 

трансформацинного лидерства (оптимального для организацион-

ных изменений) и транзакционного лидерства (оптимального для 

стабильных периодов). Методика «Многофакторный опросник 

лидерства» Б. Басса (адаптация и стандартизация Института пси-

хологии творчества, инноваций, арт-комммуникаций УНИД 

ЮУрГУ).  

Диагностика стиля лидерства по данному опроснику позволя-

ет выявить  общий уровень представлений менеджеров о специ-
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фике стилей лидерства, значимых для введения инноваций. По 

данным диагностики структура лидерства руководителей в орга-
низациях, осуществляющих инновационные изменения, включает 

четкую дифференциацию стилей лидерства и оптимальную их 

структуру: трансформационное лидерство – верхняя граница 
нормы, транзакционное лидерство – нижняя граница нормы, са-
мооценка результатов лидерства – выше нормы.  

5. Показатели дифференциации и согласованности ролей при 

взаимодействии менеджеров в командной работе. Опросник 

«Роли в командной работе» Р.М. Белбина.  

Выявляется дифференциация ролей в командной работе, то 

есть определяется, насколько каждым менеджером осознается 

специфика той или иной управленческой роли: ее функции, осо-

бенности поведения.  

В стабильных организациях менеджеры наиболее точно пред-

ставляют роли «исполнителя-реализатора» и «мотиватора». «Ис-
полнитель-реализатор» претворяет идеи в практические дела, он 

дисциплинированный и квалифицированный. «Мотиватор» тянет 
команду за собой, соревнуется, использует разнообразные подхо-

ды. Значимым для предприятий, вводящих инновации, является 

степень дифференцированности и популярности ролей «генера-
тора идей» и «изыскателя ресурсов». «Генератор идей» креативен, 

обладает высокой нестандартностью и гибкостью мышления. 

«Изыскатель ресурсов» обнаруживает новые ресурсы во внешней 

среде, налаживает полезные контакты. 

6. Показатели стилей менеджмента: соотношение домини-

рующих установок на «эффективность», «результативность», 

«краткосрочную перспективу» и «долгосрочную перспективу».  

Методика «Стили менеджмента» И.К. Адизеса выявляет вы-

раженность 4-х стилей управления  – «производитель» (P) с уста-
новками на «результативность» и «краткосрочную перспективу»; 

«администратор» (A) с установками на «эффективность» и «крат-
косрочную перспективу»; «предприниматель» (E) с установками 

на «результативность» и «долгосрочную перспективу»; «интегра-
тор» (I) с установками на «эффективность» и «долгосрочную 

перспективу» (адаптация и стандартизация Института психоло-

гии творчества, инноваций, арт-комммуникаций УНИД ЮУрГУ).  
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Метаиндивидный уровень инновационного лидерства 

 

7. Показатели типов управленческих ориентаций менеджеров. 

Методика «КРАБ» Ю.Д. Красовского, (стандартизация Института 
психологии творчества, инноваций, арт-комммуникаций УНИД 

ЮУрГУ).  

Объектные управленческие ориентации (бюрократическая, 

технократическая, автократическая, конфликтная), при которых 

человек понимается как объект управления. 

Субъектные управленческие ориентации (инноваторская, гу-

манизаторская, демократическая, мобилизаторская), при которых 

человек рассматривается как субъект.  
Определяется соотношение оценок у менеджеров по блоку 

субъектных управленческих ориентаций – инноваторская, гума-

низаторская, (культура достоинства) и по блоку объектных 

управленческих ориентаций – бюрократическая, технократиче-
ская (культура полезности).  

Наиболее эффективным является выраженность у менеджеров 
общегуманистического контекста управления инновационными 

изменениями. 

8. Показатели типов базовых установок организационной 

культуры менеджеров. Методика «РАКУРС» Ю.Д. Красовского 

(стандартизация Института психологии творчества, инноваций, 

арт-комммуникаций УНИД ЮУрГУ).  

Типы базовых установок организационной культуры: патерна-
листская, пирамидальная, командная, кооперационная, мобиль-

ная, консолидарная, конфронтационная, рейтинговая культуры.  

Наиболее оптимальны для инновационного развития предпри-

ятия командная культура управления «Новаторство» и мобильная 

культура управления «Маневренность».  

Наибольшие барьеры для инновационного развития создают 

патерналистская культура управления «Дом» и пирамидальная 

культура управления «Централизм». 

9. Показатели социально-ролевой и социо-культурной иден-

тичности и интеграции в социально-ролевой структуре предпри-

ятия, показатели толерантности менеджеров к творческому 
персоналу. Методика «Ролевые отношения социальных субъектов 

и творческой личности» (РОССТЛ) В.Г. Грязевой-Добшинской, 
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Н.Ю. Бакунчик, В.А. Глуховой, А.С. Мальцевой, разработка Ин-

ститута психологии творчества, инноваций, арт-комммуникаций 

УНИ ЮУрГУ, грант РГНФ (Грязева-Добшинская, 2008).  

Выявляется социальная идентичность менеджеров, в том чис-

ле социально-ролевая идентичность и социо-культурная иден-

тичность.  

Выявляется толерантность (и интолерантность) к креативным 

сотрудникам в статусных (руководящих) и нестатусных (ресурс-
ных) социальных ролях. Выявляется толерантность  и интоле-
рантность менеджеров предприятия к социальной роли криэйтора. 
Выявляются социально-ролевые и ценностные барьеры, связан-

ные с социальной идентичностью у менеджеров предприятия, 

значимые при введении инноваций. 

 

Типология менеджеров: дифференциация по ресурсам          

инновационного лидерства 

 

Опыт апробации программы психологического инновационно-

го аудита показывает, что на предприятии, активно внедряющем 

инновации, выявляются несколько групп менеджеров, отличаю-

щихся ресурсами инновационного лидерства (Грязева-
Добшинская, 2010):  

� менеджеры-инноваторы»;  

� менеджеры-«поисковики»;  

� менеджеры-«гибкие стабилизаторы»,  

� менеджеры-«хранители»; 

� менеджеры-«ориентирующиеся». 

 

Менеджеры-«инноваторы» 

Такие менеджеры характеризуются одинаково высокими по-

казателями потенциалов активности, направленной на изменение 

и высокими показателями потенциалов активности, направлен-

ной на сохранение параметров системы.  

 

Менеджеры-«поисковики»  

Это менеджеры с преобладанием высоких показателей потен-

циалов активности, направленной на изменение и средними пока-
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зателями потенциалов активности, направленной на сохранение 

параметров системы. 

 

Менеджеры-«гибкие стабилизаторы» 

Менеджеры с примерно равными несколько выше среднего 

показателями потенциалов активности, направленной на измене-
ние и потенциалов активности, направленной на сохранение.  

 

Менеджеры-«хранители»  

Менеджеры с высокими показателями потенциалов активно-

сти, направленной на сохранение и невысокими показателями по-

тенциалов активности, направленной на изменение. 

 

 Менеджеры-«ориентирующиеся»  

Такие менеджеры характеризуются невысокими показателями 

потенциалов активности, направленной на сохранение и на изме-

нение. 

На основании психологической диагностики мотивационных и 

лидерских ресурсов менеджеров по программе «Психологиче-
ский инновационный аудит», а также использования методов ма-

тематического моделирования были выявлены 4 подгруппы ме-

неджеров (Грязева-Добшинская, Дмитриева, 2016):  

� «активные инноваторы»,  

� «потенциальные инноваторы»;  

� «активные стабилизаторы»;  

� «пассивные консерваторы».  

 

Каждая подгруппа менеджеров характеризуется определен-

ным сочетанием разного уровня выраженности мотивационных и 

лидерских ресурсов инновационной и стабилизирующей актив-

ности. Инновационная активность менеджеров  направлена на 
изменение параметров функционирования организации, а стаби-

лизирующая активность – на сохрание параметров функциониро-

вания организации. Ниже представлено краткое описание каждой 

подгруппы менеджеров по уровню мотивационных и лидерских 

ресурсов активности. 

 

 



 

 

20 

 

 «Активные инноваторы» 

Менеджеры с высоким уровнем мотивационных и лидерских 

ресурсов инновационной активности и средним или низким 

уровнем мотивационных и лидерских ресурсов стабилизирующей 

активности.  

 

 «Потенциальные инноваторы»  

Менеджеры со средним уровнем мотивационных и лидерских 

ресурсов инновационной активности и средним или низким 

уровнем мотивационных и лидерских ресурсов стабилизирующей 

активности. 

 

«Активные стабилизаторы»  

Менеджеры со средним или низким уровнем мотивационных и 

лидерских ресурсов инновационной активности и высоким уров-

нем мотивационных и лидерских ресурсов стабилизирующей ак-

тивности. 

 

 «Пассивные консерваторы»  

Менеджеры с низким уровнем мотивационных и лидерских 

ресурсов и инновационной, и стабилизирующей активности. 

Таким образом, по результатам психологического инноваци-

онного аудита предприятия возможно выявить: кто из менедже-
ров имеет ресурсы (потенциалы активности) для управления ин-

новационной деятельностью коллективов; какие барьеры иннова-
ционной активности менеджеров можно снять обучающими про-

граммами и организационными изменениями; какие стимулы 

увеличения активности менеджеров наиболее эффективны. Ре-
зультаты психологического инновационного аудита дают основа-
ния для вероятностного прогнозирования увеличения инноваци-

онной активности субъектов экономики и оптимизация иннова-
ционного развития предприятия.  
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2. ИНДИВИДУАЛЬНО-ЛИЧНОСТНЫЕ РЕСУРСЫ         

МЕНЕДЖЕРОВ 
 

2.1.Методика исследования структуры мотивации                  

достижения менеджеров (методика ТАТ Х.Хекхаузена) 

 

Показатели структуры мотивации достижения: мотива-

ция надежды на успех, мотивации избегания неудачи, общая мо-

тивация достижений (сумма мотивации «надежды на успех» и 

мотивации «избегания неудачи»), «чистая надежда» (разность 
мотивации «надежды на успех» и мотивации «избегания неуда-

чи) на основании методики ТАТ Х. Хекхаузена. 

Какой общий уровень мотивации достижений персонала? 

Кто максимально мотивирован на профессиональные дости-

жения? 

Кто соответствует резерву команды Лидера по мотивации  

на профессиональные достижения? 

Какие мотивационные барьеры есть у персонала предпри-

ятия? 

 

2.2. Методика исследования личностных свойств менеджеров 
(тест Г. Роршаха в организационной психологии) 

 

Показатели творческой и адаптивной направленности 

личности в ситуациях неопределенности и критических си-

туациях:  показатели популярности (pop) и оригинальности 

восприятия (Or), гибкости (f), интеллектуальной инициативы 

(∑M), эмоциональной реактивности (∑C), эмоциональной актив-
ности (L), уровень интеллектуального контроля (F%), показате-
ли психофизической активности (Fm) и тревожности (c’) на ос-
новании теста Роршаха, адаптация и стандартизация для орга-

низационного консультирования В.Г. Грязевой-Добшинской. 

 

Кто проявляет потенциалы творческой активности или 

адаптивной активности в ситуации неопределенности? 

Кто из сотрудников соответствует резерву команды Лидера 

по особенностям преодоления неопределенных, критических си-

туаций? 
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Какие интеллектуальные и личностные барьеры есть у ме-
неджеров предприятия?  

Какие стимулы развития деятельности наиболее эффектив-
ны для разных типов менеджеров? 

 

2.3. Методика диагностики типа личностного выбора жиз-
ненного пути ТЛВ В.Г. Грязевой-Добшинской, А.С. Мальцевой 

 
Показатели типов личностного выбора: соотношение пока-

зателя рефлексии и поддержки внутренней сложности и пока-

зателя осознания и принятия внешней трудности (методика 

ТЛВ «Типологии личностного выбора» В.Г. Грязевой-Добшинской, 

А.С. Мальцевой). 

 

Какие установки личности актуализируются в ситуации вы-

бора? 

Что является критерием выбора варианта жизненного пути? 

Кто готов к осуществлению личностного выбора по ценност-

ным основаниям? 

Кто готов к осуществлению личностного выбора по творче-
ским основаниям? 

Кто готов преодолевать трудности выбранного жизненного 

пути? 

У кого при выборе жизненного пути доминируют установки 

на получение удовольствия? 

  



 

 

 

2.1. Методика
достижения менеджеров

 

Методика диагностики
1963 г. Х. Хекхаузеном
работанную в конце 40

его коллегами. Это проективная
направленная на оценку
преимущественно диагностирует
цию надежды на успех
дование мотивации на
строилось на предложении
ведения теми же принципами
поведение.  

 

Рис
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Методика исследования структуры мотивации
менеджеров (методика ТАТ Х.Хекхаузена

диагностики мотивации достижения р
Хекхаузеном, который модифицировал методику

конце 40-х гг. (Собчик, 2002). Д. Мак
Это проективная методика исследования

оценку мотивационного аспекта 
преимущественно диагностирует два аспекта личности

успех и мотивацию избегания неудачи
мотивации на основе проективной техники в

предложении об управляемости воображаемого
же принципами, которые регулируют

Рис. 1. Карта №1 ТАТ Х. Хекхаузена 

мотивации            

Хекхаузена) 

достижения разработана в 

модифицировал методику, раз-
-Клеландом и 

исследования личности, 

аспекта личности и 

ости – мотива-
избегания неудачи. Иссле-

техники в этом тесте 
воображаемого по-

регулируют и реальное 

 



 

 

 

Тестовый материал
ных картин размера A
жебно-производственных

Ниже на рисунках
описания.  

1. Мужчина, стоящий
2. Двое рабочих, 

измерительный прибор
 

Рис

3. Двое рабочих у станка
4. Двое мужчин, стоящих

на ней. 

5. Мужчина, сидящий
6. Мужчина, сидящий

документ. 
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материал ТАТ Хекхаузена состоит из 6 

A5, на которых изображены фрагменты
производственных ситуаций (Собчик, 2002).  

рисунках 1-6 представлены сами карты и

стоящий перед дверью с надписью «Директор
рабочих, один держит в руках 

прибор.  

Рис. 2. Карта №2 ТАТ Х. Хекхаузена 
 

рабочих у станка, один проверяет деталь другого
мужчин, стоящих у доски и обсуждающих

сидящий за столом перед книгой. 

сидящий за столом в кабинете и читающий

состоит из 6 оригиналь-

изображены фрагменты слу-

 

карты и их краткие 

надписью «Директор». 

руках контрольно-

 

деталь другого. 

обсуждающих написанное 

читающий некий 



 

 

 

Рис

Рис
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Рис. 3. Карта №3 ТАТ Х. Хекхаузена 
 

Рис. 4. Карта №4 ТАТ Х. Хекхаузена 

 

 



 

 

 

Рис
 

Рис
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Рис. 5. Карта №4 ТАТ Х. Хекхаузена 

Рис. 6. Карта №6 ТАТ Х. Хекхаузена 
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Методика ТАТ Х. Хекхаузена проводится в групповой форме. 
Каждому субъекту дается набор 6 карт (для интерпретации в 

стандартном порядке) и набор 6 бланков для записи ответов по 

каждой карте. На каждом бланке для записи ответов напечатаны 

4 вопроса, по которым составляется рассказ: 
1. Что здесь происходит и кто эти люди? 

2. Как возникла эта ситуация, что произошло перед этим? 

3. О чем думает каждый изображенный на картинке человек, 

чего каждый из них хочет? 

4. Что произойдет дальше, чем все закончится? 
Таблица 1а 

Таблица категорий для выявления мотивации «надежды на успех»                     
Название 

категории 

Обозна-

чение 
Содержание категории и примеры высказываний 

Потребность 

в достижении 

успеха  

ПУ Учитывается, когда человек ставит перед собой положи-

тельно сформулированную цель достижения или выполне-
ния определенной работы.  

Инструмен-

тальная дея-

тельность 

И Учитывается, когда человек (или группа лиц) в пределах 

рабочей ситуации или течения деятельности, направленной 

на достижение, делает, сделал или сделает что-либо, что 

приблизит его (или их) к достижению или разрешению за-
дачи без помощи других. Для оценки «И» должна быть на-
звана фактическая деятельность. 

Ожидание 
успеха  

ОУ Ожидание успеха со стороны одного или нескольких лиц в 

пределах связанной с достижением деятельности или дос-
тижения цели. Ожидание, связанное не только с полной 

уверенностью в успехе, но и с ее вероятностью. Ожидание 
успеха учитывается и тогда, когда кто-либо относит его к 

работе или достижению кого-либо другого. 

Похвала П Учитывается, когда кто-либо хвалит, отмечает или награ-
ждает кого-либо за то, что тот хорошо работал или добился 

хороших результатов.  

Положитель-

ное эмоцио-

нальное со-

стояние 

Э+ Учитываются все положительные эмоциональные состоя-

ния в пределах направленной на достижение деятельности, 

относящиеся в общих чертах к работе, активному овладе-

нию знанием, достижению или успеху.  

Тема успеха ТУ Учитывается при наличии определенных признаков успеха 

и при отсутствии показателей неуспеха, за исключением 

отрицательного эмоционального состояния («Э-») и ожи-

дания неуспеха («ОН»). Тема успеха учитывается в двух 

случаях. Во-первых, когда из категорий успеха имеется по 

меньшей мере «ПУ» или «ОУ». Во-вторых, когда из кате-
горий неуспеха отмечаются лишь «Э-» и «ОН».  
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При проведении психологической диагностики испытуюемым 

дается следующая инструкция: «Вам будет предложено 6 карти-

нок. Посмотрите внимательно в течение 10 секунд на первую 

картинку, затем примерно за 4 минуты напишите небольшой рас-
сказ  по этой картинке, ответив на преложенные вопросы. Опи-

шите что делают и чувствуют участники событий на данный мо-

мент, что предшествовало событиям, представленным на рисунке 
и как события будут развиваться со временем. После этого пере-
ходите к следующей картинке (второй, третьей и т.д. до шестой)». 

В ходе анализа полученной истории выявляется мотивацион-

но-эмоциональное содержание на основе соотнесения каждого 

предложения в рассказе с одной из альтернативных категорий, 

отражающих мотивационную направленность либо на успех, ли-

бо на избегание неудачи.  

Каждая мотивационная направленность («мотивация надежды 

на успех» и «мотивация избегания неудач») определяется по на-
личию в рассказе субъекта определенных категорий (Собчик, 

2002). В таблицах 1а и 1б  представлен список для основных ка-
тегорий для диагностики «мотивации надежды на успех» и «мо-

тивация избегания неудач». 

В целях систематизированной интерпретации материала 

Д. Мак-Клеландом была разработана схема анализа содержания 

рассказа, при помощи которой выделялся направленный на дос-
тижение поведенческий процесс. Этот процесс начинается с воз-
никновения у индивида потребности достижения определенной 

цели и сопровождается ожиданием успеха или неудачи. Актив-

ность, направленная на достижение цели, также может быть ус-
пешной или неуспешной. Оказываемая извне поддержка  усили-

вает активность, а имеющиеся в окружении препятствия могут ее 
блокировать. После успеха или неудачи возникают позитивные 
или негативные эмоциональные состояния. 

 

 

 

 

 

 
Таблица 1б 
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Таблица категорий для выявления мотивации «избегания неудачи» 
 

Название 

категории 

Обозна-

чение 
Содержание категории и примеры высказываний 

Потребность 

в избегании 

неуспеха 

ИН Учитывается во всех случаях, когда открыто высказывают-
ся или могут быть выявлены по некоторым признакам по-

требность, намерение, желание или надежда избежать не-
успеха в деятельности, направленной на достижение. 
«ИН» учитывается, когда одно или несколько лиц в исто-

рии ставят перед собой отрицательно сформулированную 

цель.  

Учитывается, если одно или несколько лиц в истории вы-

сказывают желание или надежду на событие, которое мог-
ло бы предупредить, предотвратить или ослабить возмож-

ный неуспех.  

Интсрумен-

тальная дея-

тельность для 

избегания не-
успеха 

ИИН Учитывается, если кто-нибудь что-то делает или собирает-
ся делать, чтобы избежать им самим вызванного отрица-
тельного исхода направленной на достижение деятельно-

сти, а также чтобы избежать последствий уже наступивше-
го неуспеха, если кто-либо пытается избежать последствий 

уже наступившего неуспеха, что бы он для этого ни пред-

принимал.  

«ИИН» учитывается, если деятельность человека им самим 

прерывается, замедляется, ухудшается или вообще не мо-

жет продолжаться, потому что он делает перерыв, думает о 

чем-то постороннем или вообще занимается чем-либо, не 
имеющим отношения к данной деятельности. В этом слу-

чае должно быть оговорено, что именно человек делает 
или сделал вместо деятельности, направленной на дости-

жение. Прерванная деятельность должна выполняться са-
мим человеком. Если деятельность человека прерывается 

кем-то другим, то «ИИН» учитывается в одном особом 

случае — когда из текста совершенно ясно, что это нра-
вится работающему человеку. 

Ожидание 
неуспеха 

ОН Ожидание одним или несколькими лицами того, что в про-

цессе деятельности наступит неуспех, или любая другая 

высказанная неуверенность по поводу возможности дос-
тижения цели.  

Ожидание неуспеха (или неуверенность в успехе) должно 

высказываться одним из лиц в рассказе, а не быть объек-

тивной констатацией факта рассказчиком. Ожидание неус-
пеха учитывается и в том случае, когда кто-либо относит 
его к работе или достижению другого. «ОН» учитывается 

также тогда, когда ожидание неуспеха относится к явлени-

ям, находящимся вне личной сферы деятельности и влия-

ния. В качестве «ОН» учитывается также боязнь или ожи-

дание социальных последствий возможного неуспеха, если 

при этом очевидно отношение между неуспехом и отрица-
тельным эффектом (наказание). 
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Окончание таблицы 1б 

 
Название 

категории 

Обозна-

чение 
Содержание категории и примеры высказываний 

Критика К Открытая критика, высказываемая каким-либо человеком в 

рассказе по поводу деятельности, достижений или способ-

ности другого.  

Критика должна отражать недостатки деятельности, свя-

занной с достижениями, в которой участвует данное лицо. 

В качестве «К» учитывается не только порицание, «наго-

няи», но и предупреждение, насмешка, наказание, штраф-

ные задания, увольнение за плохую работу и т. д. 

Отрицатель-

ное эмоцио-

нальное со-

стояние 

Э– Отрицательное эмоциональное состояние во время дея-

тельности, связанное с неуспехом, неспособностью про-

должить деятельность или вообще с работой. 

Отрицательное эмоциональное состояние в связи с неуспе-
хом другого человека в рассказе учитывается как «Э-». Ес-
ли рассказчик оставляет открытым вопрос по поводу того, 

закончится работа успехом или неуспехом, и в зависимо-

сти от этого у человека возникнет положительное или от-
рицательное эмоциональное состояние, то учитывается 

только «Э-».  

Неуспех Н Учитывается, если деятельность оканчивается неуспехом, 

а также если в рассказе упоминается неуспех в прошлом, 

который не устраняется соответствующим лицом. 

«Н» учитывается также в следующих случаях: 

а) если неуспех (в том числе и в прошлом) упоминается 

рассказчиком лишь как возможный или вероятный; 

б) если история после неуспеха заканчивается положи-

тельными намерениями или заканчивается инструменталь-

ной деятельностью после неуспеха даже тогда, когда эта 
деятельность делает вероятным дальнейший благоприят-
ный исход, 

в) если констатируется неуспех какого-либо лица в расска-

зе, который в дальнейшем устраняется кем-либо без уча-

стия того, кто вызвал этот неуспех. 

г) если неуспех лишь частичный, но отмечается четко. 

Тема неуспе-
ха 

ТН Учитывается в рассказе при наличии определенных кате-
горий неуспеха и при отсутствии категорий успеха за ис-
ключением инструментальной деятельности («И»). «ТН» 

учитывается, если из категорий неуспеха присутствуют по 

крайней мере «ПУ» или «Н» или если из категорий успеха 
присутствует только «И». 

 

 

 

Наличие темы, связанной с перечисленными категориями, 

оценивалось при интерпретации результатов в 1 балл. Сумма 
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баллов по всем рассказам рассматривалась как показатель соот-
ветствующей мотивации достижения. 

Достоинством ТАТ Хекхаузена является возможность количе-
ственной квалификации категорий мотивации, ранжирования по-

казателей испытуемых, а также возможность нормативного оце-
нивания результатов. 

 

2.1.1. Показатели методики 

 
Вариант Д. Мак-Клеланда не дифференцировал мотив дости-

жения и мотив избегания неудачи. ТАТ в модификации 

Х. Хекхаузена (1963) разрабатывался специально для измерения 

указанных мотивационных тенденций. Основываясь на контент-
анализе, X. Хекхаузен разработал собственную схему интерпре-

тации, в которой он оперирует «надеждой успех» (НУ) и «бояз-
нью неудачи» (БН). Оба диагностируемых фактора позволяют 
получить дополнительно два произвольных показателя: их сумма 

дает «общую мотивацию» (НУ + БН = СМ), а разность - «чистую 

надежду» (НУ - БН =ЧН). 

 

2.1.2. Описание выборки менеджеров 

 
Выборку стандартизации составили 375 менеджеров в возрас-

те от 18 до 65 лет, работающих на промышленных предприятиях 

Уральского региона разного типа (инновационных, модернизи-

рующихся, международной корпорации). 

 

2.1.3. Описание результатов первичной статистики 

 
По данным психологической диагностики общей выборки ме-

неджеров определялись такие психометрические показатели 

шкал методики диагностики структуры мотивации достижения 

ТАТ Х. Хекхаузена как среднее арифметическое – «хср» и среднее 
квадратичное отклонение – «σ». 

Для показателя «мотивация надежды на успех» хср=10, а σ=4,3; 

при этом в диапазон значений хср±σ попадает 69,3% всех значе-

ний выборки, а в диапазон хср±2σ – 95,6% всех значений выборки.  
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Для показателя «мотивация избегания неудач» хср=6,4, а 
σср=3,1; при этом в диапазон значений хср±σ попадает 65,5% всех 

значений выборки, а в диапазон хср±2σ – 94,9% всех значений 

выборки.  

Для показателя «общая мотивация достижения» хср =16,4, а 
σ=4,3; при этом в диапазон значений хср±σ попадает 71,4% всех 

значений выборки, а в диапазон хср±2σ – 95,8% всех значений 

выборки.  

Для показателя «чистая надежда» хср =3,6, а σ=6,3; при этом в 

диапазон значений хср±σ попадает 63,2% всех значений выборки, 

а в диапазон хср±2σ – 97,0% всех значений выборки.  

 

2.1.4. Тип распределения данных и стандартизация шкал 

методики ТАТ Х. Хекхаузена 

 
Проверка на нормальность распределения каждой шкалы осу-

ществлялась с помощью статистического критерия нормальности 

Колмогорова-Смирнова. Результаты представлены в таблице 2. 
 

Таблица 2 

Результаты исследования нормальности распределения шкал     
методики ТАТ Х. Хекхаузена 

Шкалы 
Значение Z 

Колмогорова-Смирнова 

Уровень 

значимости 

Мотивация «надежды на успех» 1,25 0,09 

Мотивация «избегания неудач» 1,97 0,001 

Общая мотивация достижения 1,34 0,56 

Чистая надежда 1,20 0,11 

 

 Анализ нормальности распределения шкал методики ТАТ 

Х. Хекхаузена показал, что максимально схожа с нормальным 

распределением шкала «Общая мотивация достижения». Относи-

тельно шкал «мотивация надежды на успех» и «чистая надежда» 

можно сказать, что между ними и нормальным распределением 

есть различия, однако они не являются достоверными. Значимые 
достоверные различия, говорящие об отсутствии  нормального 

распределения показателя, наблюдаются по шкале «мотивация 

избегания неудач». 
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В целом анализ нормальности распределения шкал методики 

ТАТ Х. Хекхаузена показал, что распределение большинства па-
раметров близко к нормальному. 

Таким образом, выявлено, что это распределение большинства 

шкал методики ТАТ Х. Хекхаузена приближается к нормальному 

распределению. Весь диапазон значений по каждому параметру в 

структуре мотивации в общей выборке был разделен на 10 интер-

валов в соответствии с рассчитанным средним значением и стан-

дартным отклонением. Это позволило сформировать таблицу пе-
ревода сырых баллов методики в баллы стандартной десятки – 

стены.  
Таблица 3 

Таблица перевода сырых баллов методики ТАТ Х. Хекхаузена в стены 
 

Количество сырых баллов по шкале Количество 
 стенов НУ ИН ОМД ЧН 

1-3 1 1-9 До -7 1 

4-5 2 10-11 -6 – (-4) 2 

6-7 3 12-13 -3 – (-1) 3 

8-9 4-5 14-15 0-2 4 

10-11 6-7 16-17 3-5 5 

12-13 8 18-19 6-8 6 

14-15 9 20-21 9-11 7 

16-17 10-11 22-23 12-14 8 

18-19 12 24-25 15-17 9 

20 и выше 13 и выше 26 и выше 18 и выше 10 

 

Результаты стандартизации показателей шкал методики ТАТ 

Х. Хекхаузена  и таблица переводов в стены представлены в таб-

лице 3. Все значения по каждому параметру в структуре мотива-
ции у каждого испытуемого были переведены в стены в соответ-
ствии с рассчитанной таблицей перевода. 
 

 

 

 

2.1.5. Валидность и надежность методики:                           

обзор исследований 
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Валидность и надежность методики ТАТ Хекхаузена подтвер-

ждена в многочисленных зарубежных и отечественных исследо-

ваниях мотивации достижения различных групп испытуемых 

(Бурлачук, Морозов, 2002). 

 

2.2. Методика исследования личностных свойств             

менеджеров (тест Г. Роршаха в организационной психологии) 
 

Впервые тест, основанный на перцепции, Г. Роршах предло-

жил в 1921 в своей книге «Психодиагностика» (Роршах,2003). 

Тест Роршаха рассматривается как проективная методика иссле-
дования личности в контексте специфики проективногот метода 

(Анастази, 1982;  Бурлачук, 1979, 1997; Грязева, 2002, 2005). 

  

 
Рис. 7. Карта №2 теста Г. Роршаха 

 

Тестом Роршаха диагностируют различные структурные ха-
рактеристи личности, такие как индивидуальные особенности 

аффективно-потребностной сферы и познавательной деятельно-

сти, внутриличностные и межличностные конфликты и механиз-
мы психологической защиты, общая направленность личности, 
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индивидуальный стиль личности, тип переживания, проблемно-

решающий стиль и т. д. (Бурлачук, 2012; Рауш де Траубенберг, 
2005; Ассанович, 2011; Klopfer, 1995; Exner, 1974). Интерпрета-
ции данных методики Роршаха во многом определяются теорети-

ческими установками исследователей, дискуссии которых приве-
ли к сосуществованию нескольких систем анализа (Ассанович, 

2011; Бурлачук, 2012; Exner, 1974).   

  
Рис. 8. Карта №3 теста Г. Роршаха 

 

Тест Роршаха содержит 10 стандартных рисунков с симмет-
ричными слабоструктурированными монохромными черно-

белыми (5 карт) и полихромными, цветными (5 карт) изображе-
ниями. Рассматривая эти карты испытуемому предлагается рас-

сказать, «что он видит?», «на что это похоже». Все рисунки пятен 

неопределенны («слабоструктурированные стимулы») и не под-

даются однозначной интерпретации, причем, все они неравно-

значны в отношении эмоционального воздействия на человека.  
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Рис. 9. Карта №8 теста Г. Роршаха 

 
Рис. 10. Карта №9 теста Г. Роршаха 

 



 

 

 

Рисунок 4 – Пример
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Пример заполнения бланка ответов по тесту

 

тесту Г. Роршаха 
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Особенности процедуры диагностики в данном исследовании 

 

Методика Г. Роршаха проводится в групповой форме.  
Каждому субъекту дается набор 10 карт Роршаха (для интер-

претации в стандартном порядке) и набор 10 бланков для записи 

ответов по каждой карте (рис. 4). Все ответы записываются са-

мим тестируемым. 

В инструкцию вводятся дополнительные условия: «это иссле-
дование творческих ресурсов личности», предложение писать 

подробнее о том, что каждый видит в картах-пятнах, а также от-
мечать «лучший образ» по каждой карте (по собственному мне-
нию). При введении дополнений в инструкцию мы опирались на 

исследование различных условий проведения теста Роршаха как 

факторов проективной продукции (Masling, 1960.). 

После обработки протоколов проводились групповые кон-

сультации, для которых был разработан бланк результатов для 

обратной связи (приложения Г, Д). Опрос проводился только в 

случае индивидуальных консультаций (что было связано как с 
особыми полученными результатами тех или иных субъектов, так 

и с особым статусом тех или иных групп тестируемых).   

 

Теоретические основы психологической диагностики данных 
теста Роршаха 

 

В настоящее время сосуществует несколько систем интерпре-
тации данных методики Роршаха, основанные на разных теоре-
тических подходах. Наиболее противопоставляются два подхода, 

− проективный и психометрический, при этом в рамках каждого 

есть различия отдельных авторов, взаимовлияния, интеграция ис-
следованных феноменов и технических приемов (Бурлачук, 1979, 

1997, 2012; Рауш де Траубенберг, 2005; Ассанович, 2011; Klopfer, 

1995; Exner, 1974).  

Первый подход наиболее последовательно развивается евро-

пейскими школами, прежде всего, швейцарскими и французски-

ми клиническими школами (Loosli-Usteri, 1962;  Bohm, 1968). 

Представители данного направления опираются на постулаты 

психоанализа и рассматривают ответы с точки зрения выявления 

различных инстинктивных влечений и их символического выра-
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жения. Подчеркнем, что сам Роршах не использовал психоанали-

тических интерпретаций. В американской психологии идеи про-

ективного подхода развивали D. Rapaport и R. Schafer, разрабаты-

вая возможности исследования «Эго-функций» и акцентируя 

психоаналитические интерпретации содержания ответов (Бурла-

чук, 1997; Ассанович, 2011). 

Проективный подход основывался на исследованиях геш-

тальтпсихологии «проективных слабоструктурированных стму-

лов» как обратимых фигур, восприятие которых зависит от зако-

нов их организации (Бурлачук, 1997). Теоретическое обоснование 
проективному подходу дали исследования личностных факторов 

активности в познавательных процессах, развиваемые 
Дж. Брунером и американскими психологами в направлении New 

Look. Исследования New Look выявили механизмы селективно-

сти восприятия, исследовали различные виды проекции, разрабо-

тали способы диагностики потребностей проективными метода-
ми (Бурлачук, 1997). 

Психометрический подход интенсивно стал развиваться в 

США после Второй мировой войны, первоначально психологами-

эмигрантами, владеющими традиционной версией методики и 

разрабатывающими авторские системы интерпретации (S.J. Beck, 

M.R. Hertz, B. Klopfer). При этом психометрически ориентиро-

ванные системы S.J. Beck и M.R. Hertz отличались от подхода 
B. Klopfer, который использовал идеи проективной психологии, 

статистические методы, проводил исследования по валидности 

теста. В рамках психометрического подхода в процессе исследо-

ваний надежных и валидных способов психологической диагно-

стики методом Роршаха Д.Экснером была разработана интегра-
тивная система, включающая определение многих диагностиче-
ских индексов (Exner, 1974; Ассанович, 2011).  

В наших исследованиях при интерпретации результатов пси-

хологической диагностики личностных свойств по тесту Роршаха 
используется, в основном, подход Б. Клопфера, некоторые пере-
менные по С. Беку, некоторые индексы по Д. Экснеру. 
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2.2.1. Показатели методики 

 
Все ответы по каждой карте шифруются по следующим ка-

тегориям (в правой части бланков). Варианты обозначений, при-

нятые в разных школах, приводятся и сравниваются в руково-

дствах по тесту Роршаха (Белый, 1992; Бурлачук, 1979, 2013; Ра-
уш де Траубенберг, 2005; Exner, 1974). 

 

Локализация 

 

Образы испытуемого оцениваются с точки зрения того, где 
испытуемый локализует образ, то есть какую часть пятна (боль-

шую или маленькую), целое пятно или фон он интерпретирует в 

том или ином ответе. 
W ‒ целостная интерпретация пятна;  
WS ‒ целостные интерпретация пятна с добавлением белого 

фона; 
D ‒ интерпретация большой, четко выделенной части пятна (в 

соответствие с традиционными зонами локализации); 

DS ‒ интерпретация большой, четко выделенной части пятна с 

добавлением белого фона (в соответствие с традиционными зо-

нами локализации); 

Dd ‒ интерпретация мелкой, четко выделенной части пятна (в 

соответствие с традиционными зонами локализации); 

De ‒ интерпретация мелкой краевой части пятна; 
Do ‒ интерпретация части пятна как фрагмента целого вместо 

популярного целого образа;  
S ‒ интерпретация крупной части белого фона между пятнами 

или снаружи от пятен (в соответствие с традиционными зонами 

локализации); 

s ‒ интерпретация мелкой части белого фона между пятнами 

или снаружи от пятен. 

 

Детерминанты 

 

Образы испытуемого по пятнам-стимулам оцениваются с точ-

ки зрения тех факторов, которые обусловливают каждый из отве-
тов, а именно:   
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� форма пятна, 

� цвет пятна,  

� светотени,  

� движение,  видимое в пятне. 
 

Форма пятна 

Каждый ответ-интерпретация, созданная по пятну-стимулу, 

оценивается с точки зрения уровня подобия образа реальному 
предмету, который определен вербальным содержанием данного 

ответа-интерпретации (Б. Клопфер). Хороший уровень формы 

образа, соответствующий во многом реальному названному 

предмету, обозначается как (F+), плохой уровень формы образа, 
совсем не соответствующий реальному названному предмету, 

обозначается как (F–), неопределенный, допускающий большую 

вариативность, уровень формы образа,  соответствующий при-

близительно реальному названному предмету, обозначается как 

(F+/–).  

F+ уровень формы образа, соответствующий во многом ре-
альному названному предмету; 

F+/– уровень формы образа, соответствующий приблизи-

тельно реальному названному предмету; 

F–  уровень формы образа, совсем не соответствующий ре-
альному названному предмету. 

 

Движение 
Ответы-интерпретации пятен-стимулов оцениваются с точки 

зрения движения образа, которые видит, испытывает и обознача-
ет человек. Ответы, включающие воображаемые движения обра-
зов, дифференцируются как детерминированные движениями че-
ловека или человекообразными движениями животных (обозна-
чается как M), или воображаемым естественным (природным) 

движением животных (обозначается как FM), или представляе-

мыми движениями неодушевленных природных объектов или 

культурных предметов (обозначается как m). 

M ‒ ответ детерминирован воображаемым движением челове-
ка или человекообразными движениями животных; 

FM ‒ ответ детерминирован воображаемым естественным 

движением животных; 
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m ‒ ответ детерминирован движением движение неодушев-

ленных объектов или предметов. 

 

Цвет 

Ответы-интерпретации пятен-стимулов оцениваются с точ-

ки зрения соответствия образа реальному цвету предмета. Образ 
может быть детерминирован только цветом, указаний на четкую 

форму нет или она неадекватна (обозначается C), или может быть 

детерминирован и цветом, и формой пятна (обозначается CF), 

или образ детерминирован, прежде всего, формой, достаточно 

четкой, но цвет пятна также интерпретируется как возможная ха-
рактеристика образа (FC). 

C ‒ ответ детерминирован цветом;  

CF ‒ ответ детерминирован цветом и формой; 

FC ‒ ответ детерминирован формой, совместно с цветом; 

C` ‒ ответ детерминирован черным или темно-серым цветом; 

C`F ‒ ответ детерминирован  черным или темно-серым цветом, 

а также формой пятна; 
FC` ‒ ответ детерминирован, формой в совокупности с черным 

или темно-серым цветом (по Б. Клопферу). 

 

Свет (Свечение) 
Света, как характеристики образов, также, как и движения, в 

пятнах-стимулах нет. Эта характеристика вносится человеком, 

интерпретирующем пятна-стимулы через описание яркого луча, 
блеска, огня. Традиционно эти характеристики образов в некото-

рой степени учитывались в содержании ответов («огонь»). Нами 

была введена данная категория вследствие частоты встречаемо-

сти «свечения» в образах некоторых особых выборках.  «Свече-

ние» как характеристика образов встречается значимо чаще в вы-

борках одаренных детей и творческих взрослых (ВГГД, 2005). 

Обозначается как L («люминисценция»). 

L ‒ ответ детерминирован ярким свечением. 

 

Светотень 
Ответы-интерпретации пятен-стимулов оцениваются с точ-

ки зрения светотеневых нюансов цвета предмета (ахроматическо-

го или хроматического). Образ может быть детерминирован 
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только светотеневыми характеристиками, указаний на четкую 

форму нет или она неадекватна (обозначается с′), или может быть 

детерминирован и светотенью как ключевыми детерминантами, и 

формой пятна (обозначается с′F), или образ детерминирован, 

прежде всего, формой, достаточно четкой, но светотеневые ха-
рактеристики пятна также интерпретируется в образе (Fс′). 

с′ ‒ диффузная светотень, указаний на четкую форму нет или 

форма  неотчетливая; 

с′F ‒ светотень является ключевой детерминантой, форма до-

пустимая или вариативная; 

Fс′ ‒ отчетливая форма и учитывается светотень. 

 

Содержание 
Ответы-интерпретации оцениваются с точки зрения содержа-

ния видимых в пятнах-стимулах предметов, людей, животных и 

т.п. Содержание образов обозначается следующим образов. 

H ‒ целый человеческий образ;  
Hd ‒ часть человеческого образ;  
A ‒ целый образ животного; 

Ad ‒ часть образа животного; 

Obj ‒ объект; 
Objd ‒ объект; 
Sex ‒ сексуальный образ; 
At ‒ анатомический образ; 
Lds ‒ природный  ландшафт; 
Pl ‒ растение; 
Rtg ‒ рентгеновские лучи; 

Ph ‒ образ фантастики; 

Sym ‒ символический образ. 
 

Популярность – оригинальность интерпретаций 

Ответы-интерпретации оцениваются с точки зрения частоты 

содержательных интерпретаций определенных зон стимулов.  

Популярные ответы (обозначаются как Рор), которые встре-
чаются в 30% и более протоколов оцениваются как популярные 
(табл. 4), являются основой для расчета индекса реалистичности. 

Оцениваются и  несколько менее популярные ответы – от 15% до 

30%. Ответы-интерпретации, которые встречаются не чаще, чем в 
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1% ‒ 3% случаях, являются оригинальными; для данных выборок 

определены и представлены в Атласе Роршах-статистик (Грязева-
Добшинская, 2013). 

Рор ‒ популярные ответы; 

Or ‒ оригинальные ответы. 
Таблица 4 

Популярные ответы по тесту Г. Роршаха  
(стандартизация по г. Челябинску) 

 

Номер карты Зона локализации Содержание 

II 
˄D1 Человек 

˂D2 Животное 

III 

˅W-D4 Насекомое  
˄D1 Человек 

˂D4 Животное 
˄D6 Бант, бабочка 

IV 
˄W Человек 

˄D10 Сапог, нога 

V 
˄W Летучая мышь, бабочка 
˄D4 Голова зайца 

VI 
˄W Шкура животного 

˄D3 Голова животного 

VII ˄D2 Животное (заяц), девочка 

VIII 
˄D2 Животное 
˄D3 Бабочка 

X 

˄D2 Паук 

˄D8 Животное 
˄D11 Животное 
˅D14 Морские коньки 

 

 

Показатели и их интерпретация 
 

Система шифровки, расчета показателей и интерпретации от-
ветов проводилась по Б. Клопферу, С. Беку, З. Пиотровскому, Дж. 

Экснеру (Klopfer, 1995; Beck, 1945; Piotrowski, 1960; Exner, 1974). 

Краткое описание показателей, их содержания, обозначения и 

нормы представлены в таблицах 5 – 9. 
 

 

 

Таблица 5 
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Тип восприятия действительности 
 

Особенности структурирования 
элементов ситуации 

Индекс Норма 

- целостность восприятия ситуации W 25% 

- способность выделять главное D 65% 

- детализированность восприятия, способность ви-

деть детали, подробности 
d 5% 

- способность к особой точке зрения S/s 5% 

 

Таблица 6а 
Интеллект и креативность 

Уровень интеллектуального контроля 
∑F+ F±,  F% 

Индекс Норма 

- высокий уровень (способность самостоятельно 

достигать высокого качества, точности выполняе-
мой деятельности, самокритичность при выполне-
нии деятельности) 

∑F+ F%>70 

- средний уровень (способность самостоятельно вы-

полнять деятельность с неплохим, иногда хоро-

шим, уровнем качества, а иногда с отношением 

«сойдет и так») 

∑F± 
61<F%<7

0 

- низкий уровень (неспособность самостоятельно 

поддерживать высокий уровень качества деятель-

ности; некритичность к качеству собственной 

продукции) 

∑F- F%<60 

 

Для формализации ответов, их шифровки используются пять 

счетных категорий: локализация, детерминанты, содержание, по-

пулярность / оригинальность и качество формы. Локализация от-
вета определяется с помощью соотнесения образа со всем пятном 

или его частью. Детерминантами являются такие характеристики 

ответа, как форма изображения, движение, цвет и оттенки цвета. 
Содержание ответа интерпретируется по соотнесению образа с 

животными, людьми или неодушевленными объектами. Качество 

формы оценивает то, насколько адекватно форма изображения 

отражена в ответе. 
 

Таблица 6б 
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Интеллект и креативность 

Креативность Индекс Норма 

Композиционное мышление 
способность к синтезу разнородных элементов, 

объединению различных факторов ситуации 

Z 
 

Гибкость мышления 
способность по-разному интерпретировать (видеть, 

понимать) ситуацию 

f 
 

Индекс реалистичности 

уровень стандартности восприятия и понимания 

действительности 

Pop 4 

Индекс оригинальности 

способность преодолевать стандарты  в продуктив-

ной деятельности 

Or  

Индекс самооценки 10 «лучших образов» 

интуитивная оценка своих результатов, принятие 
своих оригинальных или стандартных результатов 

Pop/Or  

 

Таблица 7 

Уровень активности и эмоциональной реактивности 

Уровень активности личности Индекс Норма 

уровень внутренней,  интеллектуальной активно-

сти, инициативы (способность порождать и пред-

лагать идеи) 

∑М, М` 2-4 

уровень психофизической активности,  энергетики  

импульсивных действий стремление к двигатель-

ной активности 

∑Fm, m 5-7 

Уровень эмоциональной реактивности ∑С,СF,FC 2-4 

эмоции, неконтролируемые интеллектом, дестаби-

лизирующие деятельность 
∑С 

 

эмоции, контролируемые интеллектом; уравнове-
шенность  эмоций и интеллекта при решении со-

циальных ситуаций 

∑CF  

 способность к пониманию, выражению и регуля-

ции эмоций; использование эмоциональной ин-

формации в мышлении и деятельности 

∑FC  

Уровень эмоциональной   активации способность к 

эмоциональному воздействию на людей 
∑L  

-Тревожность, переживание ситуативной тревоги в 

деятельности, ожидание возможных неприятно-

стей 

∑с′,с′F,Fс′   

Таблица 8 
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Структура личности 
Баланс потенциалов активности 

 

Тип переживания∑М : ∑С и 
Тип преодоления критических, неопределенных 

ситуаций 

Ин-

декс 
Норма 

I I 

 Экстратензивный тип переживания 
преобладание эмоциональной реактивности на внеш-

ние объекты, эмоционально значимые стимулы ∑М < 

∑С  

∑М>3, 

∑С>3 
Активно-адаптивный тип преодоления критических, 
неопределенных ситуаций 

развитие деятельности на основе эмоционального от-
клика на ситуацию, адаптивность 

II II 

Интраверсивный тип переживания 
преобладание интеллектуальной инициативы, актив-

ность на основе внутренних идей, образов ∑М>

∑С  

 

∑М>3, 

∑С>3 

Активно-неадаптивный тип преодоления критиче-
ских, неопределенных ситуаций  

развитие деятельности на основе собственных идей, 

внутренней активности; креативность и самодоста-
точность 

III III 

Амбиэквальный тип переживания 
уравновешенность эмоциональных реакций и интел-

лектуальной инициативы в деятельности; ∑М ≈ 

∑С 

∑М>3, 

∑С>3 
Творческий, сверхадаптивный тип преодоления кри-

тических, неопределенных ситуаций 

интеграция активности на основе внешних и внутрен-

них стимулов; творческость и сверх адаптивность 
IV IV 

Коартативный тип переживания 
минимальная актуализация активности и реактивно-

сти на новые, значимые внешние объекты и внутрен-

ние стимулы ∑М ≈ 

∑С 

(∑М<3, 

∑С<3) Адаптивный тип 

сохранение направленности деятельности в соответст-
вии с целью, стандартами, логикой, осознанием; фор-

мальность, стереотипность 
 

Таблица 9 
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Направленность личности 
 

Направленность личности Индекс Норма 

- направленность на человека, эмпатийность ∑Н,Hd 

Н% 

 

20% 

- направленность на жизнеобеспечение и бытовое 
функционирование 

∑А,Ad 

A% 

 

30-50% 

- направленность на неодушевленные объекты, 

предпочтение деятельности с неодушевленными 

объектами 

 

∑Obj 

Obj% 

 

20-30% 

- направленность на природу, 

предпочтение деятельности с природными объекта-
ми 

∑Pl,Lds 

Pl,Lds% 

 

 

 

Также Г. Роршах ввел понятия интроверсии и экстратензии. 

Данные понятия являются не противоположными свойствами 

личности, а тенденциями, в той или иной мере присущими каж-

дому человеку. Соотношение интроверсии и экстратензии, а 
именно показателей «Уровень интеллектуальной инициативы» 

(ΣМ) и «Уровень эмоциональной реактивности» (∑С, CF, FC) оп-

ределяет «тип переживания» личности. Всего существует 4 типа 

переживания: интроверсивный, экстратензивный, амбиэквальный 

и коартированный. Интроверсивный и экстратензивный тип пе-

реживание характеризуется наличием у испытуемого больших 

показателей либо по уровню интеллектуальной инициативы, либо 

по уровню эмоциональной реактивности. Расширенный амбиэк-

вальный тип переживания связан с большим, но равным количе-
ством и цветовых и кинестических ответов, и, по мнению иссле-
дователей, характерен для творческих личностей. Суженный ко-

артированный тип переживания характеризуется малым количе-

ством ответов, связанных с движением и цветом, или их полным 

отсутствием, то есть низким уровнем и интеллектуальной ини-

циативы, и эмоциональной реактивности (Роршах, 2003; Белый, 

1992;  Рауш де Траубенберг, 2005; Exner, 1974). 

 

Расчет индексов методики Роршаха 



 

 

49 

 

 

Количественная оценка показателей ∑F, F% 

Показатели ∑F, F% рассчитывается по отношению ко всем 

ответам R (Klopfer, 1995). Показатель ∑F: подсчитывается сумма 

F+ (1 балл за каждый подобный ответ), к этому прибавляется 2/3 

всех F+/−. Показатель F%: показатель ∑F умножается на 100 и 

делится на сумму всех ответов R. Данный вариант хорошо диф-

ференцирует выборки в целом с достаточно высокими F-

показателями (выборки одаренных детей, творческих субъектов, 

менеджеров и лидеров организаций). Более сложный подсчет по-

казателей формы всех образов по Б. Клопферу (с дополнитель-

ными баллами за качество формы) используется в индивидуаль-

ной диагностике в специальных случаях (Klopfer, 1995).  

 

Количественная оценка показателей ∑M, ∑Fm, m 

Суммарные показатели M, Fm, m оцениваются в 1 балл за каж-

дый ответ, детерминированный движением (Klopfer, 1995). Ин-

тенсивность и характер движений анализируется качественно по 

специальным категориям как тематические проекции, при этом 

значимым является сопоставление их с показателями структур-

ных проекций. 

 

Количественная оценка показателей ∑C, CF, FC 

Суммарный показатель ∑C,CF,FC определяется как сумма 

дифференцированных оценок за разные варианты С-ответов: 0,5 

балла за каждый ответ FC, 1 балл за каждый ответ CF, 1,5 балла 
за каждый ответ С. Аналогичным образом подсчитывается 

∑C`,C`F,FC`.  

 

Количественная оценка показателей c′, c′F, Fc′ 
Ответы с сигнатурой c′ являются более редкими, чем ответы с 

сигнатурой С. Суммарный показатель ∑c′,c′F,Fc′ определяется 

как сумма дифференцированных оценок (Piotrowski, 1965): 1,5 

балла за каждый ответ c′ (с), 1 балл за каждый ответ c′F, Fc′ (cF, 

Fc).  

 

 

Количественная оценка показателей Z и f 
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Суммарный показатель композиционной организации образов 

Z (Beck, 1945) определяется следующим образом: 0,5 балла за 
каждый несимметричный элемент композиции.  

Показатель гибкости восприятия f был введен нами при иссле-
довании выборок одаренных детей и взрослых творческих специ-

альностей (Грязева-Добшинская, 2005), так как достаточно часто 

встречались вариативные интерпретации одной и той же зоны 

локализации, часто это проявлялось на зонах, имеющих популяр-

ные интерпретации. Суммарный показатель гибкости восприятия 

f определяется следующим образом: 1 балл за каждый после-
дующий вариант интерпретации одной и той же зоны с различ-

ными ключевыми деталями. 

 

Валидность показателей методики Роршаха 

 
Валидность отдельных показателей методики Роршаха и их 

сочетаний обсуждается во многочисленных исследованиях 

(B.Klopfer, 1995; Draguns G.L., Haley E.M., Philips L. 1968 Exner, 

G.E. 1974). Обзор D.P. Ogdon всех исследований, связанных с 

сравнением различных выборок по всем показателям (Ogdon, 

2002). Приведем ссылки на исследования некоторых показателей, 

которые вошли в психодиагностический комплекс данного ис-
следования. 

 

Показатель М  

 

Исследования: Barron, 1955; Beck, 1945; Dudek, 1968; Murstein, 

1960; Piotrowski, 1960; Klopfer и Davidson, 1962; Dana, 1968;  Da-

na и Cocking, 1968; Exner, 1969 (Ogdon, 2002). 

Субъекты с М выше среднего: интроверсивные, вдумчивые 

личности, интеллект выше среднего, академические достижения, 

высокая творческость, изобретательность, богатая фантазия, ак-

тивное воображение, хорошее функционирование эго 

Субъекты с М ниже среднего: слабость эго во многих невро-

тических состояниях, связанных с недостатком гибкости и устой-

чивости, необходимых для изменений, низкий интеллект, неспо-

собность использовать внутренние ресурсы или творческий по-

тенциал, низкое сопереживание и недостаточное воображение.  
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Показатель Fm  

 

Исследования: Adams et al., 1963; Klopfer & Davidson, 1962; 

Levine & Spivack, 1964; Piotrowski, 1957, I960; Wagner, 1971 

(Ogdon, 2002). 

Субъекты с Fm выше среднего: спонтанные, относительно не-

сдержанные импульсы, порывы; тенденция к немедленному воз-
награждению; личностная незрелость, состояния беспокойства, 
более высокие показатели интеллекта с низким уровнем значимо-

сти. 

Субъекты с Fm ниже среднего: сдерживание или подавление 

эмоций и базальных потребностей, снижение оживленности, со-

стояние дряхлости. 

 

Показатель  F%  

 

Исследования: Adams &al., 1963; Beck, 1945, 1960, 1968; 

Berkowitz и Levine, 1953; Klopfer & al., 1951, 1954; Klopfer & 

Davidson, 1962; Korchin, 1960; Mayman, 1970; Murstein, 1958; 

Piotrowski, 1957; Rapaport & al., 1946; Schafer, 1954;; Goldfried & 

al., 1971; Lerner и Shanan, 1972; Meyer & Caruth, 1970; Piotrowski, 

1957; Geertsman, 1962; Kahn и Giffen, I960; Schafer, 1954 (Ogdon, 

2002). 

Субъекты с F% выше среднего: интеллект выше среднего, яс-
ность восприятия, реалистичность, хорошая сила эго, активное 
копинг-поведение, ригидность, конструктивная репрессивная за-
щита, лишенные воображения личности, высокие уровни беспо-

койства и низкая стрессоустойчивость, депрессивные предчувст-
вия, связано с профессией 

Субъекты с F% средним: интеллектуальный контроль поведе-
ния с удовлетворительной спонтанностью, хорошая адаптация, 

средний интеллект. 
Субъекты с F% ниже среднего: отсталость интеллекта, низкая 

сила эго, плохая связь с действительностью, органика, шизофре-
ния или психоз.  
Показатели  С, СF, FC  
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Исследования: Adams et al., 1963; Allen, 1954; Allison et al., 

1968; Arnaud, 1959;  Beck, 1945, 1951 & 1960; Daston & Sakheim, 

1960;  Goldman, 1960, Goldfried et al., 1971; Exner, 1969; Klopfer 

et al., 1954 Klopfer и Davidson, 1962; Levitt & Truumaa, 1972; 

Murstein, 1958; Phillips & Smith, 1953; Pope & Scott, 1967; 

Piotrowski, 1957; Piotrowski & Berg, 1955; Piotrowski & 

Lewis,1950Rapaport et al., 1946; Schafer, 1948 & 1954; Shapiro, 

1960; Schachtel, 1966; (Ogdon, 2002). 

Субъекты с С выше среднего: эмоциональная лабильность, 
патологическая недостаточность эмоционального контроля над 

вспыльчивостью, агрессивностью, активностью, взрывной эмо-

циональностью у взрослых и детей; нарушения эмоционального 

развития; безответственные люди, имеющие тенденцию вопло-

щать свои желания, возможно, социопаты; ухудшенная органика, 
невропатические состояния, возможна истерия, невротическая 

тревожность, психосоматические симптомы. 

Субъекты с С ниже среднего: эмоциональная вялость и воз-
можная шизофрения, депрессия, часто с тенденцией к самоубий-

ству. 

Субъекты с СF выше среднего и больше FC: подверженность 

эмоциям, выраженность эмоциональных импульсивных действий 

(что может быть нормой у детей), эмоциональная незрелость, 

чрезмерная чувствительность и раздражительность; возможно 

самовлюбленность; возможная истерия; тревожность у детей и 

взрослых; агрессивные, возможно, социопатические тенденции; 

слабохарактерный, внушаемый человек и, таким образом, потен-

циальный преступник; слабый эмоциональный контроль, что 

приводит к стрессу, к менее выраженному совладающему пове-
дению, невропатическая неадаптированность; возможные прояв-

ления органики, шизофрении 

Субъекты со средним СF и больше FC: нормальная спонтан-

ность, с немногими FC ‒ несколько неуправляемая, но соответст-
вующая, реалистическая и подлинная эмоциональная реактив-

ность.  

Субъекты с СF ниже среднего (в сумме с С): сниженная спон-

танность как возможная тенденция плохой приспособляемости; 

затрудненный эмоциональный контроль или сильно подавленная 

эмоциональная реактивность; низкая социальная отзывчивость, 
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неспособность осуществлять и нежелание глубоких эмоциональ-

ных контактов, подавление аффекта, возможно с тревожностью; у 

детей сниженная способность к обучению и возможные антисо-

циальные тенденции; невротические состояния, депрессия, хро-

нические болезни, возможные проявления органики. 

Субъекты с FC выше среднего: стремление к выражению эмо-

ций элегантными способами, отсутствие вспыльчивости, удовле-

творительное функционирование эго, высокий уровень социали-

зации и подавление естественной, спонтанной эмоциональности; 

стремление к связи с другими людьми, зависимость от других 

людей, адекватные межличностные отношения.  

Субъекты с FC ниже среднего: неадекватный эмоциональный 

контроль,недостаточная адаптация, недостаточные межличност-
ные связи, невротические состояния беспокойства; возможно 

проявление органики, шизофрении. 
 

2.2.2. Описание выборки менеджеров 

 
Для стандартизации результатов психологической диагности-

ки по тесту Г. Роршаха использовались две разновозрастных вы-

борки:  

1) выборка школьников и студентов, в том числе 364 младших 

школьника, 351 человек – подростки, 344 – старшие школьники и 

373 человека – студенты (общий объем выборки 1432 человека); 
 2) выборка менеджеров промышленных предприятий Ураль-

ского региона (общий объем выборки 420 человек). 

 

2.2.3. Стандартизация шкал методики 
 

В данном параграфе представлены результаты стандартизации 

всех шкал теста Г. Роршаха. В таблице 10 приведены средние 

значения – хср (в сырах баллах) по каждой шкале и среднеквадра-
тичные отклонения – σ. Расчеты средних значений и среднеквад-

ратичных отклонений всех шкал проводились по результатам 

психологической диагностики на выборке менеджеров предпри-

ятий (общий объем выборки 420 человек).  

Стоит отметить такие показатели по тесту Г. Роршаха, как 

композиционность и гибкость мышления, оригинальность, ин-
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теллектуальная инициатива, тревожность и эмоциональная акти-

вация. У перечисленных выше показателей средние значения и 

среднеквадратичные отклонения примерно равны по величине, 

что является признаком ненормального распределения данного 

показателя. 
Таблица 10 

Результаты первичной статистики по тесту Г. Роршаха (выборка 
менеджеров) 

 

Шкала теста 

Г. Роршаха 
Обозначение 

Среднее    

значение, хср 

Среднеквадратичное 

отклонение, σ 

Интеллектуальный 

контроль 
F% 76,48 5,73 

Композиционность 
мышления 

Z 3,04 2,58 

Гибкость        

мышления 
f 1,19 1,68 

Популярность 

восприятия 
Pop 8,76 2,73 

Оригинальность Or 3,63 2,55 

Интеллектуальная 

инициатива 
∑M 3,22 2,29 

Психофизическая 

активность 
FM, m 9,78 3,86 

Эмоциональная 

реактивность 
∑C 5,15 3,18 

Тревожность c’ 2,73 2,03 

Эмоциональная 

активация 
L 0,98 1,15 

 

Полученные средние значения и среднеквадратичные откло-

нения основных показателей по тесту Г. Роршаха, рассчитанные 
по результатам психологической диагностики на выборке менед-

жеров промышленных предприятий, сопоставимы со значениями, 

полученными на других выборках. 

Так, при исследовании детей дошкольного и школьного воз-
раста  была рассчитана возрастная динамика показателей теста 
Роршаха (Белый, 1992).  

Среднее значение показателя интеллектуального контроля у 

дошкольников варьировался от 19,6%  до 73,8%, у школьников 8-
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12 лет – от 61,5%  до 77,5%. Среднее значение данного показате-
ля у менеджеров (76,48%) выше, чем у дошкольников и школь-

ников, что закономерно объясняется большим количеством отве-

том с хорошей, четкой формой. Взрослые люди, в том числе и 

менеджеры, способны самостоятельно достигать высокого каче-
ства и большой точности выполняемой деятельности, обладают 
достаточным уровнем критичности при выполнении деятельно-

сти. 

Среднее значение показателя эмоциональной реактивности у 

дошкольников принимал значения от 0,62 до 1,97, у школьников 

– от 2,82 до 3,7, соответственно. У менеджеров данный показа-
тель равен 5,15. Таким образом, у взрослых людей уровень эмо-

циональной реактивности значительно выше, чем у детей. Ме-

неджеры, деятельность которых характеризуется необходимо-

стью эффективного выстраивания межличностных коммуника-

ций, обладают способностью к выражению, пониманию и регу-

ляции эмоций, используют получаемую эмоциональную инфор-

мацию в мышлении и деятельности. 
 

Анализ шкал методики на нормальность распределения 

 

Проверка на нормальность распределения каждой шкалы теста 

Г. Роршаха осуществлялась с помощью статистического критерия 

нормальности Колмогорова-Смирнова. Результаты представлены 

в таблице 11. 

Анализ нормальности распределения шкал теста Г. Роршаха 

показал, что максимально схожа с нормальным распределением 

шкала «Интеллектуальный контроль» (F%). Все остальные шка-

лы имеют распределение, отличное от нормального. 

 

 

 

 

 

 

 
Таблица 11 
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Результаты исследования нормальности распределения шкал теста 
Г. Роршаха 

Шкалы Обо-
значе-

ние 

Значение Z 
Колмогорова-

Смирнова 

Уровень 
значимости 

Интеллектуальный контроль F% 1,226 0,099 

Композиционность мышления Z 3,019 0,000 

Гибкость мышления F 4,878 0,000 

Популярность pop 2,505 0,000 

Оригинальность or 2,857 0,000 

Интеллектуальная инициатива ∑M 2,805 0,000 

Психофизическая активность ∑m 1,909 0,001 

Эмоциональная реактивность ∑C 1,668 0,008 

Тревожность ∑c’ 3,528 0,000 

Эмоциональная активация L 4,668 0,000 

 

 
Рис. 11. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха – 

композиционности мышления (Z) 

 

На рисунках 11 – 20 представлены графики частотных распре-

делений шкал теста Г. Роршаха: композиционности мышления 

(Z), гибкости (f), популярности (pop), оригинальности (or), интел-

лектуальной инициативы (∑M), психофизической активности 

(FM, m), эмоциональной реактивности (∑C), тревожности (∑c’), 

интеллектуального контроля (F%). 
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Рис. 12. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

гибкости (f) 

 

 
Рис. 13. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –    

популярности (Pop) 

 

По полученным графикам видно, что шкалы композиционно-

сти мышления, гибкости и эмоциональной активации (рисунок 11, 

12, 19) имеют отличные от нормального распределения, что так-

же подтверждено статистически с помощью критерия Колмого-

рова-Смирнова. Распределения данных показателей имеют ги-

перболический вид, при котором минимальные значения макси-

мально часто встречаются, а максимальные значения встречаются 

редко. 
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Рис. 14. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

оригинальности (Or) 
 

 

Рис. 15. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –    

интеллектуальной инициативы (∑M) 

 

Показатели популярности и оригинальности интерпретаций, 

психофизической активности  (рисунки 13, 14, 16) имеют рспре-

деления, близкие к нормальному.  
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Рис. 16. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

психофизической активности (FM, m) 
 

 

Рис. 17. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

эмоциональной реактивности (∑C) 
 



 

 

60 

 

 

Рис. 18. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

тревожности (∑c’) 

 

Частотные зависимости таких показателей теста Г. Роршаха, 
как интеллектуальная инициатива, эмоциональная реактивность и 

тревожность (рисунки 15, 17, 18) имеют вид отличный от нор-

мального распределения.    

 

 

Рис. 19. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –  

эмоциональной активации (L) 

 

Показатель интеллектуального контроля (рисунок 20) имеет 
нормальное распределение, что подтверждено статистически с 
помощью критерия Колмогорова-Смирнова (таблица 11) и отра-
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жено на графике частотного распределения данного показателя. 

Минимальные и максимальные значения показателя интеллекту-

альной инициативы встречаются редко, а средние – часто. 
 

 
Рис. 20. График частотного распределения шкалы теста Г. Роршаха –    

интеллектуального контроля (F%) 

 
 

Таблица 12а 
Таблица перевода сырых баллов по тесту Г. Роршаха в стены  

(выборка младших школьников, подростков, старших школьников  
и студентов) 

 

Количество сырых баллов по шкале 
Кол-
во 

стенов 

Интеллекту-
альные пока-

затели 

Тип восприятия действи-

тельности 

Активность       

личности 

∑F F% Z f Pop Or ∑M FM, m 

1-5 45-50 1  1  0,5 1 1 

6-12 51-55   2  1 2 2 

13-19 56-59 2 1 3 1 2 3-4 3 

20-26 60-63   4  2,5 5-6 4 

27-33 64-66 3 2 5-6 2 3 7-9 5 

34-40 67-69 4-5 3-5 7-8 3-5 4-5 10-12 6 

41-47 70-72 6-7 6-8 9-10 6-8 6-7 13-15 7 

48-54 73-75 8-10 9-10 11-12 9-12 8-9 16-18 8 

55-61 76-78 10-13 11-12 13-14 13-16 10-12 19-21 9 

62-68 79-80 14-17 13-14 15-16 17-20 13-15 22-24 10 
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Таблица 12б 

Таблица перевода сырых баллов по тесту Г. Роршаха в стены 
 (выборка младших школьников, подростков, старших школьников  

и студентов) 

 

Количество сырых баллов по шкале 

Кол-во 

стенов 

Эмоциональная ре-
активность - актив-

ность 
Направленность личности 

∑C c’ L H% A% Obj% Lds, Pl% 

0,5 1  1-3 1-10 1-4 1-2 1 

1   4-7 11-20 5-9 3-4 2 

2 2 1 8-11 21-30 10-14 5-6 3 

3   12-15 31-35 15-18 7-8 4 

4 3 2 16-19 36-40 19-22 9-10 5 

5-6 4-5 3 20-23 41-45 23-26 11-13 6 

7-8 6-7 4 24-27 46-50 27-30 14-16 7 

9-11 8-10 5 28-31 51-60 31-34 17-20 8 

12-15 11-13 6-7 32-35 61-70 35-38 21-25 9 

16-20 14-16 8-9 36-… 71-80 39-42 26-30 10 

 

Таким образом, по результатам статистической проверки рас-
пределения шкал теста Г. Роршаха на нормальность выявлено, 

что практически все шкалы имеют ненормальное распределение 
(за исключением шкалы интеллектуального контроля). Для даль-

нейшего перевода сырах баллов по тесту в стены была проведена 
процедура принудительной нормализации (Анастази, 1982). 

Ниже представлены таблицы перевода сырых баллов в стены, 

рассчитанные на основе психологической диагностики и стандар-

тизации для разных выборок: таблица 12а и 12б – для выборки 

младших школьников, подростков, старших школьников и сту-

дентов; таблица 13 – для выборки менеджеров. 
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Таблица 13 

Таблица перевода сырых баллов по тесту Г. Роршаха в стены  
(выборка менеджеров) 

 

Количество сырых баллов по шкале 

Кол-

во 
сте-
нов 

Интел-
лекту-

альный 
кон-
троль 

Тип восприятия действи-

тельности 

Актив-

ность       
личности 

Эмоциональ-
ная реактив-

ность -        ак-
тивность 

F% Z f Pop Or 
∑
M 

FM, 
m 

∑C c’ L 

63-64 0,5  1-3   1-2 0,5   1 

65-67 1  4 1 1 3 1 1  2 

68-70 1,5 1 5-6   4-5 2  1 3 

71-73 2  7 2 2 6-7 3 2  4 

74-79 2,5-4 2 8-10 3-4 
3-

4 
8-11 4-6 3 2 5 

80-82 
4,5-

5,5 
 11 5-6 5 12-13 7-8 4  6 

83-85 6-6,5 3 12 7 6 14-15 9 5 3 7 

86-87 7-8 4 13-14 8 7 16-17 10-11 6  8 

88-90 8,5-9 5 15 9-10 8 18-19 12-13 7 4 9 

От 91  От 9,5  
От 
6 

От 16 
От 
11 

От 
9  

От 20  От 14  
От 
8  

От 
5  

10 

 

 

2.3. Методика диагностики типа личностного выбора 

жизненного пути (опросник «Типологии личностного выбора» 

ТЛВ В.Г. Грязевой-Добшинской, А.С. Мальцевой) 
 

Опросник «Типология личностного выбора жизненного пути» 

(Мальцева, Грязева-Добшинская, 2008) был разработан с целью 

дифференциации установок на различные типы выбора жизнен-

ного пути личности по параметрам рефлексии взаимодействия 

человека с миром в узловых бытийных ситуациях. Далее в тексте 
будем кратко называть его «ТЛВ». 

Теоретической основой для создания методики послужили: 

психотехника выбора творческого жизненного пути личности 

(Мальцева, Грязева-Добшинская, 2008; Мальцева, 2010, 2011); 
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концепция жизненного пути творческой личности (Альтшуллер, 

Верткин, 1994). 

В психотехнику выбора творческого жизненного пути вклю-

чены следующие внутренние психотехнические действия:  

� рефлексия и поддержка внутренней сложности,  

� осознание и принятие внешней трудности;  

� устремление как доминирующий характер активности;  

� актуализация глубинных ценностей и их сравнение;  
� конструирование альтернатив;  

� принятие решения;  

� жертвование. 
Психотехнические действия «рефлексия и поддержка внут-

ренней сложности» и «осознание и принятие внешней трудно-

сти» являются специфичными, базовыми, для психотехники 

творческого выбора жизненного пути. Рассмотрим их более под-

робно. Остальные психотехнические действия являются общими 

для всех вариантов выбора жизненного пути личности.  

 

Рефлексия и поддержка внутренней сложности 

Это – стремление исследовать себя созданием картины Я, что 

связано с «удержанием» сложности внутреннего мира, который 

является результатом особого усилия, особых психотехнических 

действий, сводящих субъективно разбегающиеся жизненные от-
ношения в единое пространство (Василюк, 1997). В данном слу-

чае человек уже знает, зачем он существует, в чем смысл его бы-

тия, или, по крайней мере, имеет об этом определенные пред-

ставления.  

Однако интерес представляет и тот случай, когда человек на-

ходится еще в поиске смысла, цели. Тогда становится необходи-

мым введение действий, связанных не только с рефлексией, но и 

с постоянной работой, направленной на поддержку высокого 

уровня сложности внутреннего мира. Во-первых, это потреб-

ность в самоактуализации, как стремление найти свое призвание 
(Маслоу, 1997, 1999). Во-вторых, активный поиск как инстинк-

тивная способность к внутреннему исследованию, а не ожидание 

инсайта (Бьюдженталь, 2001). В-третьих, настрой на «встречу», 

то есть готовность к восприятию и узнаванию значимых ситуа-
ций, подготовленная внутренним поиском личности  (Мэй, 2001). 
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В-четвертых, доверие себе, своим чувствам, своей интуиции уве-
ренность в себе; искренность, честность перед собой (Грязева, 
2000). 

 

Осознание и принятие внешней трудности 

 В отличие от Ф.Е. Василюка, который говорил о необходимо-

сти отвлечения от трудности мира для принятия решений, мы 

имеем в виду не «сиюминутные, временные, быстродействующие 
обстоятельства, связанные с трудностью одной и легкодоступно-

стью другой альтернативы», а способность прогнозировать те со-

бытия, которые повлечет за собой выбор той или иной альтерна-
тивы. Однако, простого прогноза мало. Человек должен осознать 

все трудности, которые возникнут на его пути, если он выберет 
«свой» путь – путь к своей самости. Все преграды, помехи, кото-

рые готовят для него силы «внешних обстоятельств» (Альтшул-

лер, Верткин, 1994). Важным моментом является не только осоз-
нание трудности внешнего мира, но и принятие этой трудности, 

толерантность к ней (Грязева-Добшинская, 2008; Мэй, 1997, 

2001). 

Основным принципом творческого жизненного мира мы пред-

лагаем считать принцип творческого созидания, который реали-

зует воля. Причем воля созидания и активности, а не воля-

терпение, которая является механизмом сдерживания внутренних 

аффектов в реалистическом жизненном мире. 
Пункты опросника разрабатывались в соответствии с предло-

женными Г.С. Альтшуллером, И.М. Верткиным пошаговыми 

действиями творческой личности, которая на разных этапах жиз-
ненного пути («Дебют», «Миттельшпиль», «Эндшпиль», «Постэн-

дшпиль») сталкивается с внешними обстоятельствами. «Сводная 
партия» включает 88 шагов и основана на предположении, что 

творческий человек максимально стремится к избранной, внутрен-
не значимой цели, а «внешние обстоятельства однозначно ему ме-
шают», затрудняют достижение этой цели (Альтшуллер, Верткин, 

1994). Эти параметры соотносимы со специфическими, базовыми ком-

понентами психотехники выбора творческого жизненного пути: реф-

лексия и поддержка внутренней сложности, осознание и принятие 
внешней трудности. 
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Описание методики 
 

В опросник было включено 84 пункта, из которых 12 содержат 
варианты ответов, 72 предполагают ответы типа «да»/«нет». При 

создании опросника «ТЛВ» теоретически закладывалось три 

шкалы: рефлексия и поддержка внутренней сложности («РПВС»), 

осознание и принятие внешней трудности («ОПВТ»), устремле-

ния как доминирующий характер активности («У»).  

Выборку исследования составили 142 испытуемых в возрасте 
от 15 до 24 лет. На основе составления матрицы интеркорреляций 

пунктов опросника выявлялись интеркорреляционные плеяды. В 

результате этой процедуры были отброшены задания, которые 

имели большое количество связей с заданиями как своей, так и 

других групп, так как они оказывали зашумляющий эффект и ис-

кажали тем самым суммарные результаты шкал. Задания, имею-

щие большое количество корреляций с какой-либо одной «чужой 

шкалой» и не имеющие связей со «своей», переводились в состав 

другой шкалы. 

В конечном итоге, было выявлено две интеркорреляционные 

плеяды, по 20 пунктов в каждой. Пункты, вошедшие в эти плеяды, 

образовали две шкалы опросника, содержание которых соответ-
ствовало основным, базовым компонентам психотехники выбора. 
Поэтому шкалы опросника были названы следующим образом: 

«РПВС» (рефлексия и поддержка внутренней сложности) и 

«ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности), описываю-

щие соответственно сложность внутреннего и трудность внеш-

него миров. 

 

2.3.1. Показатели методики 

 
В шкалы опросника входят пункты со следующим содержани-

ем. Шкала «РПВС» (рефлексия и поддержка внутренней сложно-

сти) включает две группы вопросов. Первая состоит из десяти 

пунктов и отражает личностный выбор жизненного пути: выбор 

традиционного или уникального жизненного пути; выбор спон-

танной, непрагматической или продуманной, прагматической 

стратегии целеполагания; выбор эмоциональной или рациональ-
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ной стратегии принятия решений в направлении неопределенно-

сти или заданности, известности. 

Соответственно, приведем некоторые примеры пунктов оп-

росника: «по-моему, лучше быть белой вороной, чем таким, как 

все» (прямой); «я всегда стараюсь спланировать свои действия» 

(обратный); «случайность может изменить уже обдуманное ре-

шение» (прямой).  

Вторая группа вопросов шкалы «РПВС» (рефлексия и под-

держка внутренней сложности) состоит из десяти пунктов и от-
ражает особенности выбора экзистенциальных ценностей: позна-
ние, труд, жизнь, игра и т.п.  

Приведем некоторые примеры пунктов опросника: «свободное 

время, по моему мнению, предназначено для более глубокого 

изучения интересующих меня проблем» (прямой); «для меня 

важнее престижность выбранной профессии, чем возможность 

раскрыть себя» (обратный); «я часто задумываюсь о том, для чего 

я появился на свет, в чем смысл моего существования» (прямой). 

В результате, согласно пунктам опросника, внутренняя слож-

ность личности поддерживается через выбор уникального, неоп-

ределенного, спонтанного, непрагматичного жизненного пути.  

Шкала «ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности) 

также включает две группы вопросов.  

Первая состоит из десяти пунктов и отражает стратегию реа-

лизации выбора жизненного пути: приоритеты при реализации 

выбора жизненного пути; активность в поиске дополнительной 

информации (надситуативность); избирательность по отношению 

к внешним заданиям.  

Соответственно, приведем некоторые примеры пунктов оп-

росника: «чтобы осуществить то, что задумано и добиться успеха 
я готов пойти на риск» (прямой); «я легко могу отказаться от не-
которых материальных благ, ради того чтобы заняться своей ра-
ботой» (прямой); «мне интересны история и культура, постоянно 

стараюсь пополнить свои знания в этой области» (прямой); «я 

стараюсь критически относиться к любой получаемой информа-
ции» (прямой).  
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 Рис. 21. Модель определения установок на различные типы выбора 
жизненного пути личности по результатам опросника «Типологии лично-

стного выбора жизненного пути» («ТЛВ») 
Условные обозначения:  --- область значений, попадающих в диапазон 

хср±σ 

 

Вторая группа вопросов шкалы «ОПВТ» (осознание и приня-

тие внешней трудности) состоит из десяти пунктов и отражает 
особенности стратегии исполнения деятельности: предпочтение 
самостоятельности или ориентировка на помощь в деятельности; 

направленность на неопределенный процесс или легкий резуль-

тат; помехоустойчивость.  

Соответственно, приведем некоторые примеры пунктов оп-

росника: «я всегда хотел, чтобы у меня был наставник» (прямой); 

«обычно я выбираю те задания, которые позволяют узнать что-то 

новое, но требуют много времени на подготовку, а не те, которые 
смогу выполнить быстро и хорошо, потому что уже знаю» (пря-

мой), «во время работы, меня легко можно отвлечь» (обратный). 
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В результате, согласно пунктам опросника, внешняя трудность 

принимается через выбор рискованной, надситуативной, актив-

ной, критичной, самостоятельный, направленной на процесс, по-

мехоустойчивой стратегии реализации выбора жизненного пути. 

Соотношения показателей по шкалам «РПВС» (рефлексия и 

поддержка внутренней сложности) и «ОПВТ» (осознание и при-

нятие внешней трудности) интерпретируются как установки на 

различные типы выбора жизненного пути личности. А именно:  

1. Установка на творческий выбор жизненного пути личности: 

высокие показатели как по шкале «РПВС» (рефлексия и под-

держка внутренней сложности), так и по шкале «ОПВТ» (осозна-

ние и принятие внешней трудности). 

2. Установка на ценностный выбор жизненного пути личности: 

высокие показатели по шкале «РПВС» (рефлексия и поддержка 
внутренней сложности) и средние или низкие – по шкале 

«ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности). 

3. Установка на реалистический выбор жизненного пути лич-

ности: низкие показатели по шкале «РПВС» (рефлексия и под-

держка внутренней сложности) и высокие – по шкале «ОПВТ» 

(осознание и принятие внешней трудности). 

4. Установка на гедонистический выбор жизненного пути лич-

ности: низкие показатели по шкале «РПВС» (рефлексия и под-

держка внутренней сложности) и низкие или средние – по шкале 
«ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности). 

Данные типы установок были названы в соответствии с типа-
ми переживания, выделенными Ф.Е. Василюком.  

 

 

2.3.2. Стандартизация шкал методики 

 
По данным 142 испытуемых в возрасте от 15 до 24 лет опреде-

лялись такие психометрические показатели шкал опросника 
«ТЛВ» как среднее арифметическое – «хср» и среднее квадратич-

ное отклонение – «σ» (табл. 14). 

Для показателя рефлексии и поддержки внутренней сложности 

(шкала «РПВС») хср=10,8, а σ=3,3; при этом в диапазон значений 

хср±σ попадает 62,4% всех значений выборки, а в диапазон хср±2σ 
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– 97,7% всех значений выборки. Следовательно, распределение 

показателей шкалы «РПВС» приближается к нормальному. 
 

Таблица 14 

Психометрические показатели опросника «ТЛВ» 
(выборка 142 человека) 

Психометрические показатели 
Шкалы опросника «ТЛВ» 

«РПВС» «ОПВТ» 

Хср 10,8 11,6 

Σ 3,3 2,8 

% значений, попадающих в диапазон хср±σ 62,4 57,8 

% значений, попадающих в диапазон хср±2σ 97,7 96,4 

 

Для показателя осознание и принятие внешней трудности 

(шкала «ОПВТ», осознание и принятие внешней трудности) 

хср=11,6, а σ=2,8; при этом в диапазон значений х±σ попадает 
57,8% всех значений выборки, а в диапазон хср±2σ – 96,4% всех 

значений выборки. Следовательно, распределение показателей 

шкалы «ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности) тоже 

приближается к нормальному.  
 

Таблица 15  

Определение установки на различные типы выбора жизненного 
пути по результатам опросника «ТЛВ» 

Установка на определенный 
тип выбора жизненного пути лич-

ности 

Баллы по шкалам опросника 
«ТЛВ» 

«РПВС» 
 (хср=10,8, σ=3,3) 

«ОПВТ» 
 (хср=11,6, σ=2,8) 

Творческий 14 – 20 14 – 20 

Реалистический 1 – 8 14 – 20 

Ценностный 14 – 20 1 – 9 

Гедонистический 1 – 8 1 – 9 

 

По показателям шкал опросника «ТЛВ» – «РПВС» (рефлексия 

и поддержка внутренней сложности) и «ОПВТ» (осознание и 

принятие внешней трудности) можно определить «тип пережива-

ния» (Василюк Ф.Е.) и склонность к осуществлению соответст-
вующего данному типу переживания типу выбора жизненного 

пути. Иначе это можно назвать установкой на определенный тип 

выбора жизненнго пути личности. Таким образом, на основе ре-
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зультатов по опроснику «ТЛВ» определялись установки на раз-
личные типы выбора жизненного пути личности (табл. 15). 

Распределение по установкам на различные типы выбора жиз-
ненного пути в выборке, состоящей из 320 человек, приближает-
ся к равномерному: χ2

 = 4,4, р.н.з. (табл. 16). 
Таблица 16  

Распределение испытуемых по установкам на различные типы вы-
бора жизненного пути личности в целом по выборке 

(по результатам опросника «ТЛВ») 
 

Установки на различные типы выбора жиз-
ненного пути личности 

Количество 
человек (%) 

χ2
 

Творче-
ский 

Реали-
стиче-
ский 

Ценностный 
Гедонистиче-

ский 

88 чел-к 

(28%) 

87 чел-к  

(27%) 

51 чел-к  

(16%) 

94 чел-к  

(29%) 

320 чел-к  

(100%) 

4,4 

р н.з. 
 

На рисунке 15 представлена графическая модель определения 

установок на различные типы выбора жизненного пути личности 

на основе рассчитанных психометрических показателей шкал оп-

росника «ТЛВ». 

Определение надежности опросника «ТЛВ» осуществлялось 

через его повторное предъявление через год 50-ти испытуемым и 

установление корреляции между двумя замерами для каждой 

шкалы. Были получены следующие результаты. Для шкалы 

«Рефлексия и поддержка внутренней сложности» коэффициент 
корреляции между двумя замерами составил 0,78, при p≤0,01. 

Для шкалы «Осознание и принятие внешней трудности» коэффи-

циент корреляции между двумя замерами составил 0,83, при 

p≤0,01. 

 

2.3.3. Валидность методики 

 
Критериальная валидность. В качестве групп испытуемых, 

предположительно имеющих преимущественно установки на 

различные типы выбора жизненного пути (творческий, реалисти-

ческий, ценностный, гедонистический), были взяты группы уча-
щихся, выбравших различную профессиональную специфику: 
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студенты 1-го курса факультета театра, кино и телевидения Челя-

бинской государственной академии культуры и искусства (32 че-
ловека); учащиеся 11-го математического класса МОУ-Лицея № 

11 (29 человек). 

Среди испытуемых с высокими значениями по шкале «РПВС»: 

рефлексия и поддержка внутренней сложности (с установками на 
творческий и ценностный типы выбора), значимо больше студен-

тов-актеров: φ*=3,59, при р<0,01 (табл. 11). Среди испытуемых с 

высокими значениями по шкале «ОПВТ»: осознание и принятие 
внешней трудности (с установками на творческий и реалистиче-

ский типы выбора), значимо больше студентов-актеров: φ*=1,59, 

при р<0,05 (табл. 17).  
Таблица 17 

Количество учащихся-математиков и студентов-актеров с различ-
ным уровнем рефлексии и поддержки внутренней сложности;  

осознания и принятия внешней трудности 
 

Учащиеся 

Уровень рефлексии и под-
держки внутренней слож-

ности 

Уровень осознания и при-
ятия внешней трудности 

высокий низкий 
φ* 

Фишера 
высокий низкий 

φ* 
Фишера 

Математики 6 23 
3,59** 

11 18 
1,59* 

Актеры 19 10 16 12 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

На основе показателей по опроснику «ТЛВ» данная выборка 
была разделена на 4 группы: с установкой на творческий выбор 

(12 человек), с установкой на реалистический выбор (15 человек), 

с установкой на ценностный выбор (13 человек), с установкой на 
гедонистический выбор (18 человек). 3 человека не вошли в дан-

ные группы, так как получили средние значения по обеим шка-
лам опросника «ТЛВ».  

В этих группах наблюдалось различное количественное соот-
ношение учащихся-математиков и студентов-актеров.  

В группе испытуемых с установкой на творческий выбор ока-
залось 83% студентов-актеров и 17% учащихся-математиков.  
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Таблица 18 

Количество учащихся-математиков и студентов-актеров в группах 
установками на различные типы выбора жизненного пути 

 

Уча-

щиеся 

Субъекты с установками на различные типы выбора жизненного 

пути 

Творческий Реалистический Ценностный 
Гедонистиче-

ский 

Кол-

во 
% χ 2

 
Кол-

во 
% χ 2

 
Кол-

во 
% χ 2

 
Кол-

во 
% χ 2

 

Мате-
матики 

2 17 5,33

* 

9 60 
0,6 

4 31 
1,9 

14 78 5,5

* 
Актеры 10 83 6 40 9 69 4 22 

Σ 12 100  15 100  13 100  18 100  

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

В группе испытуемых с установкой на реалистический выбор 

– 40% студентов-актеров и 68% учащихся-математиков. 

 В группе испытуемых с установкой на ценностный выбор – 

69% студентов-актеров и 31% учащихся-математиков. 

 В группе испытуемых с установкой на гедонистический вы-

бор – 22% студентов-актеров и 78% учащихся-математиков. 

 В группе студентов-актеров значимо больше испытуемых с 
установкой на творческий выбор жизненного пути: χ 2

=5,33*, при 

р<0,05 (табл. 13). 

 В группе учащихся-математиков значимо больше испытуе-

мых с установкой на гедонистический выбор жизненного пути: χ 

2
=5,5*, при р<0,05 (табл. 18). 

Выбор профессии можно рассматривать как бытийный выбор: 

с одной стороны, как выбор в конкретной ситуации, а с другой 

стороны, как выбор, определяющий последующий жизненный 

путь человека. Выбор профессии, непосредственно связанной с 
творческой деятельностью, с большей вероятностью осуществ-

ляют люди с высокими показателями по обеим шкалам опросни-

ка «ТЛВ». Это подтверждает предположение о том, что высокий 

уровень рефлексии и поддержки внутренней сложности, а также 

высокий уровень осознания и принятия внешней трудности свой-

ственны людям с установкой на творческий выбор жизненного 

пути.  

Конструктная валидность. Конструктная валидность опреде-
лялась на основе исследования корреляций показателей шкал оп-
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росника «ТЛВ» с показателями самоактуализационного теста 

(«САТ») и сопряжений показателей шкал опросника «ТЛВ» с по-

казателями типа переживания как способа взаимодействия лич-

ности с миром по тесту чернильных пятен Роршаха. 
Результаты исследования корреляций шкал опросника «ТЛВ» 

с показателями «САТ» представлены в таблице 14. В исследова-
нии принимали участие учащиеся 11-го естественно-научного 

класса МОУ-лицея №11 (27 человек) и студенты 3-го курса фа-
культета психологии Южно-уральского государственного уни-

верситета (21 человек).  
Таблица 19 

Корреляции шкал опросника «ТЛВ» с показателями самоактуали-
зационного теста 

 

Шкалы опросника «ТЛВ» 

Показатели самоактуализационного 
теста («САТ») 

Познавательная 
потребность (Cog) 

Креативность  
(Cr) 

Рефлексия и поддержка внут-
ренней сложности (РПВС) 

rs=0,62,  

p<0,01 

rs=0,71 

p<0,01 

Осознание и принятие внешней 

трудности (ОПВТ) 

rs=0,52,  

p<0,01 

rs=0,64,  

p<0,01 

 

Показатели опросника «ТЛВ» – рефлексия и поддержка внут-
ренней сложности (РПВС) и осознание и принятие внешней 

трудности (ОПВТ) – имеют статистически значимую прямую 

корреляционную взаимосвязь с такими показателями «САТ» как 

«Cr» – «креативность» (r = 0,71, r = 0,64, при р<0,01) и «Cog» – 

«познавательная потребность» (r = 0,62, r = 0,52, при р<0,01). Это 

означает, что сочетание высоких результатов по шкалам «РПВС» 

(рефлексия и поддержка внутренней сложности) и «ОПВТ» 

(осознание и принятие внешней трудности) связано с высоким 

уровнем самоактуализации, творческой и познавательной на-
правленностью, и, следовательно, действительно является пока-
зателем наличия у испытуемого установки на творческий тип вы-

бора жизненного пути. 

Результаты исследования сопряжения показателей шкал оп-

росника «ТЛВ» с показателями типа переживания по тесту 

Г. Роршаха представлены в таблицах 20а, 20б. В исследовании 
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принимали участие учащиеся 11-го математического класса 
МОУ-лицея №11 (29 человек) и студенты 1-го курса факультета 
театра, кино и телевидения Челябинской государственной акаде-
мии культуры (32 человека).  

Типы переживания определялись по тесту Г. Роршаха на осно-

ве соотношения показателей «Уровень интеллектуальной ини-

циативы» (ΣМ) и «Уровень эмоциональной реактивности» 

(∑С,CF,FC). Высокие значения по обеим шкалам, по мнению ис-

следователей, свидетельствуют о наличии у субъекта расширен-

ного типа переживания: интроверсивный (ΣМ > ∑С,CF,FC), экс-
тратензивный (ΣМ < ∑С,CF,FC), амбиэквальный (ΣМ = 

∑С,CF,FC). Низкие значения по обеим шкалам свидетельствуют о 

наличии суженного коартированного типа переживания 

(Г. Роршах, 2003; Б.И. Белый, 1992;  Н.К. Рауш де Траубенберг, 
2005; G.E. Exner, 1974). 

Таблица 20а 
Различия в уровне «РПВС» и «ОПВТ» 

у субъектов с разным уровнем интеллектуальной инициативы 

 

Шкалы опросника «ТЛВ» 

Уровень интеллекту-

альной инициативы φ* 
Фишера 

высокий низкий 

Уровень рефлексии 

и поддержки внут-
ренней сложности 

(«РПВС») 

Высокий 18 10 

φ*=2,23** 
Низкий 12 21 

Уровень осознания и 

принятия внешней 

трудности («ОПВТ») 

Высокий 12 17 
φ*=1,12 

Низкий 18 14 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

Результаты исследования сопряжения уровня интеллектуаль-

ной инициативы («ΣМ») по тесту Роршаха с уровнем рефлексии и 

поддержки внутренней сложности («РПВС») и уровнем осозна-
ния и принятия внешней трудности («ОПВТ») по опроснику 

«ТЛВ» представлены в таблице 15а. 
Выявлены значимые различия групп субъектов с разным 

уровнем интеллектуальной инициативы по уровню рефлексии и 

поддержки внутренней сложности. Высокий уровень интеллекту-
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альной инициативы (ΣМ) по тесту Г. Роршаха  преобладает в 

группе испытуемых с высоким уровнем рефлексии и поддержки 

внутренней сложности; низкий уровень интеллектуальной ини-

циативы (ΣМ) по тесту Роршаха  преобладает в группе испытуе-
мых с низким уровнем рефлексии и поддержки внутренней слож-

ности (φ*=2,23, при p<0,01).  

Не выявлено значимых различий групп субъектов с разным 

уровнем интеллектуальной инициативы по уровню осознания и 

принятия внешней трудности (φ*=1,12, p н.з.). 
Следовательно, уровень интеллектуальной инициативы со-

пряжен с  уровнем рефлексии и поддержки внутренней сложно-

сти. 
Таблица 20б  

Различия в уровне «РПВС» и «ОПВТ» 
у субъектов с разным уровнем эмоциональной реактивности 

 

Шкалы методики ТЛВ 

Уровень эмоциональной 

реактивности φ* 
Фишера 

высокий низкий 

Уровень рефлексии 

и поддержки внут-
ренней сложности 

(РПВС) 

Высокий 11 17 

φ* =1,18 
Низкий 18 15 

Уровень осознания и 

принятия внешней 

трудности (ОПВТ) 

Высокий 18 11 

φ*=2,27** 
Низкий 11 21 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

Результаты исследования сопряжения уровня эмоциональной 

реактивности («ΣC,CF,FC») по тесту Г. Роршаха с уровнем реф-

лексии и поддержки внутренней сложности («РПВС») и уровнем 

осознания и принятия внешней трудности (ОПВТ) по опроснику 

«ТЛВ» представлены в таблице 20б. 

Выявлены значимые различия групп субъектов с разным 

уровнем эмоциональной реактивности по уровню осознания и 

принятия внешней трудности. Высокий уровень эмоциональной 

реактивности («ΣC,CF,FC») по тесту Г. Роршаха преобладает в 

группе испытуемых с высоким уровнем осознания и принятия 

внешней трудности; низкий уровень эмоциональной реактивно-
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сти («ΣC,CF,FC») преобладает в группе испытуемых с низким 

уровнем осознания и принятия внешней трудности (φ*=2,27, при 

p<0,01).  

Не выявлено значимых различий групп субъектов с разным 

уровнем интеллектуальной инициативы по уровню рефлексии и 

поддержки внутренней сложности (φ*=1,18, p н.з.). 
Высокий уровень интеллектуальной инициативы и эмоцио-

нальной реактивности сопряжены с базовыми компонентами 

психотехники выбора как параметрами рефлексии взаимодейст-
вия субъектов с миром, которые дифференцируют типы выбора 
жизненного пути. В то же время, показатели уровня интеллекту-

альной инициативы и эмоциональной реактивности являются па-
раметрами, дифференцирующими типы переживания: расширен-

ный (амбиэквальный, интроверсивный, экстратензивный) и су-

женный (коартированный) типы переживания.  

Таким образом, можно утверждать, что для субъектов с уста-

новкой на творческий выбор жизненного пути характерен расши-

ренный амбиэквальный тип переживания, для субъектов с уста-
новкой на реалистический выбор – экстратензивный, для субъек-

тов с установкой на ценностный выбор – интроверсивный, для 

субъектов с установкой на гедонистический выбор – суженный 

тип переживания. 

Расширенный амбиэквальный тип переживания, описываемый 

через сочетание высокого уровня интеллектуальной инициативы 

и высокого уровня эмоциональной реактивности, по мнению ис-

следователей, характерен для творческих личностей (Г. Роршах, 

Л.Ф. Бурлачук, Н.К. Рауш де Траубенберг, В.Г. Грязева-
Добшинская, В.А. Глухова).  

В результате подтверждаются гипотезы о дифференциации 

типов выбора жизненного пути по двум компонентам психотех-

ники выбора и о их сопряжении с показателями типа пережива-
ния как способа взаимодействия личности с миром. 

 

Выборка исследования 
 

В исследовании приняли участие 320 человек: студенты-

специалисты 4-го курса, выбравшие стандартную 5-летнюю 

учебную программу, факультета психологии Южно-Уральского 
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государственного университета (124 человека); студенты-

бакалавры 3-го курса, выбравшие относительно новую 4-летнюю 

учебную программу, (54 человека) факультета психологии Юж-

но-Уральского государственного университета; студенты 1-го 

курса факультета театра, кино и телевидения Челябинской госу-

дарственной академии культуры, выбравшие профессиональную 

деятельность, связанную с творчеством (32 человека); учащиеся 

11-го естественнонаучного, биологи, (31 человек) и 11-го матема-
тического (29 человек) классов МОУ-Лицея № 11; студенты 3-го 

курса архитектурно-строительного факультета Южно-Уральского 

государственного университета (27 человек); аспиранты Южно-

Уральского государственного университета (23 человека). 
 

Дифференциация выбора жизненного пути у субъектов      

с различной профессиональной направленностью 
 

На основе соотношения результатов по шкалам опросника 
«ТЛВ», то есть на основе соотношения параметров рефлексии 

взаимодействия личности с миром, каждая подгруппа испытуе-
мых была разделена на четыре подгруппы: 

1. С высокими показателями как по шкале «РПВС» (рефлексия 

и поддержка внутренней сложности), так и по шкале «ОПВТ» – 

(осознание и принятие внешней трудности) испытуемые с уста-

новкой на творческий выбор жизненного пути (творцы); 

2. С низкими показателями по шкале «РПВС» (рефлексия и 

поддержка внутренней сложности) и высокими – по шкале 
«ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности) – испытуе-

мые с установкой на реалистический выбор жизненного пути 

(реалисты); 

3. С высокими показателями по шкале «РПВС» (рефлексия и 

поддержка внутренней сложности) и средними или низкими – по 

шкале «ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности) – ис-
пытуемые с установкой на ценностный выбор жизненного пути 

(ценностники); 

4. С низкими показателями по шкале «РПВС» (рефлексия и 

поддержка внутренней сложности) и низкими или средними – по 

шкале «ОПВТ» (осознание и принятие внешней трудности) – ис-
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пытуемые с установкой на гедонистический выбор жизненного 

пути (гедонисты). 
Таблица 21 

Распределение испытуемых по установкам на различные типы вы-
бора жизненного пути личности (по результатам опросника «ТЛВ») 

 

Группа 

Установки на различные типы 

выбора жизненного пути личности 
% 

(Кол-во 

человек) 

χ2
 

Творче-

ский 

Реалисти-

ческий 

Ценност-

ный 

Гедонисти-

ческий 

Студенты 

психологи;  

специали-

сты 

30% 

(37 чел-к) 

26% 

(32 чел-ка) 
19% 

(23 чел-ка) 
26% 

(32 чел-ка) 

100% 

(124 чел-

ка) 
2,7 

Студенты 

психологи; 

бакалавры 

38% 

(22 чел-ка) 
22% 

(12 чел-к) 

17% 

(9 чел-к) 

20% 

(11 чел-к) 

100% 

(54 чел-

ка) 

13,8*

* 

Студенты 

актеры 

38% 

(12 чел-к) 

19% 

(6 чел-к) 

31% 

(10 чел-к) 

13% 

(4 чел-ка) 

100% 

(32 чел-

ка) 

15,6*

* 

Учащиеся  

11 класса 

(биологи) 

35% 

(11 чел-к) 

23% 

(7 чел-к) 

3% 

(1 чел-к) 

39% 

(12 чел-к) 

100% 

(31 чел-к) 
31,1*

* 

Студенты 

инженеры 

4% 

(1 чел-к) 

41% 

(11 чел-к) 

11% 

(3 чел-ка) 
44% 

(12 чел-к) 

100% 

(27 чел-к) 
50,8*

* 

Учащиеся  

11 класса  
(математи-

ки) 

7% 

(2 чел-ка) 
31% 

(9 чел-к) 

14% 

(4 чел-ка) 
48% 

(14 чел-к) 

100% 

(29 чел-к) 
41,3*

* 

Аспиранты 
13% 

(3 чел-ка) 
43% 

(10 чел-к) 

4% 

(1 чел-к) 

39% 

(9 чел-к) 

100% 

(23 чел-

ка) 

44,2*

* 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01 

 

Выявлена профессиональная специфика в распределении ус-
тановок на различные типы выбора жизненного пути. На основе 
расчетов по критерию χ2

 Пирсона были получены следующие ре-

зультаты (табл. 21).  

В группе студентов-специалистов 4-го курса факультета пси-

хологии не выявлено статистически значимых различий (χ2 
= 2,7, 

р.н.з.). Во всех других группах распределение испытуемых по ус-
тановкам на различные типы выбора жизненного пути оказалось 

неравномерным (χ2 
= 13,8 до χ2 

= 50,8, р<0,01). Попарное сравне-
ние внутри подгрупп испытуемых выявило преобладающие уста-
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новки на выбор жизненного пути в каждой из них (табл. 22.1-

22.6). 

В группе студентов-бакалавров факультета психологии, вы-

бравших новую учебную программу, статистически значимо 

больше субъектов с установкой на творческий, чем с установкой 

на ценностный выбор жизненного пути личности: χ2 
= 5,45, при 

р<0.05 (табл. 22.1).  
 

Таблица 22.1 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 

выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 
 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

Студенты - 

психологи; 

бакалавры 

Творцы 22 
χ2 

= 2,9 
Реалисты 12 

Творцы 22 
χ2 

= 5,45* 
Ценностники 9 

Творцы 22 
χ2 

= 3,66 
Гедонисты 11 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

Отметим, что система обучения «бакалавриат–магистратура» 

является новой, неклассической, «незнакомой» для отечественно-

го образования и современных студентов, по сравнению с клас-
сическим, консервативным, «знакомым» типом обучения в спе-

циалитете. Исходя из полученных результатов, можно говорить о 

том, что инновационный тип образования, как элемент жизнен-

ного пути, чаще склонны выбирать субъекты с установкой на 

творческий тип выбора жизненного пути. 

В группе студентов-актеров, выбравших профессиональную 

деятельность непосредственно связанную с творчеством, стати-

стически значимо больше субъектов с установками на творче-
ский и ценностный типы выбора (с высокими значениями по 

шкале «РПВС»), чем субъектов с установками на реалистический 

и гедонистический типы выбора (с низкими значениями по шкале 
«РПВС») жизненного пути: χ2 

= 4,5, при р<0.05 (табл. 22.2). 
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Таблица 22.2 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 
выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 

 

Группы испытуемых 
Кол-во испытуе-

мых 
χ 2

 

Сту-

денты - 

актеры 

Творцы, Ценностники 

(высокие значения 

РПВС) 

22 
χ2 

= 4,

5* 
Реалисты, Гедонисты 

(низкие значения РПВС) 
10 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

В группе учащиеся естественнонаучного класса статистически 

значимо больше субъектов с установками на творческий и гедо-

нистический типы выбора, чем с установкой на ценностный вы-

бор  жизненного пути личности: χ2
 = 8,3,  χ2

 = 9,3, при р<0.01 

(табл. 22.3). 
 

Таблица 22.3 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 

выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 
 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

Учащиеся 11 

класса (биоло-

ги) 

Творцы 11 
χ2 

= 0,08 
Реалисты 7 

Творцы 11 
χ2 

= 8,3** 
Ценностники 1 

Гедонисты 12 
χ2 

= 1,31 
Реалисты 7 

Гедонисты 12 
χ2 

= 9,3** 
Ценностники 1 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

В группе студентов-инженеров статистически значимо больше 

субъектов с установками на реалистический и гедонистический 

типы выбора, чем с установкой на творческий (χ2
 = 8,3, при 

р<0.01; χ2 
= 4,57, при р<0.05) и ценностный (χ2

 = 9,3, при р<0.01; 

χ2 
= 5,4, при р<0.05) типы выбора жизненного пути личности 

(табл. 22.4). 
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Таблица 22.4 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 
выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 

 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

Студенты - 

инженеры 

Творцы 1 
χ2 

= 8,3** 
Реалисты 11 

Творцы 1 
χ2 

= 9,3** 
Гедонисты 12 

Ценностники 3 
χ2 

= 4,57* 
Реалисты 11 

Ценностники 3 
χ2 

= 5,4* 
Гедонисты 12 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

Таблица 22.5 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 
выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 

 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

Учащиеся 11 

класса (ма-
тематики) 

Творцы 2 
χ2 

= 4,54* 
Реалисты 9 

Творцы 2 
χ2 

= 9** 
Гедонисты 14 

Ценностники 4 
χ2 

= 1,9 
Реалисты 9 

Ценностники 4 
χ2 

= 5,5* 
Гедонисты 14 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

В группе учащихся математического класса статистически 

значимо больше субъектов с установкой на гедонистический вы-

бор, чем с установкой на творческий (χ2
 = 9, при р<0.01) и ценно-

стный (χ2
 = 5,5, при р<0.05) типы выбора жизненного пути лич-

ности. А также в группе учащихся-математиков больше субъек-

тов с установкой на реалистический выбор, чем с установкой на 

творческий (χ2
 = 4,54, при р<0.05) выбор жизненного пути лично-

сти (табл. 22.5). 
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Таблица 22.6 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 
выбора жизненного пути в разных профессиональных группах 

 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

Аспиранты 

Творцы 3 
χ2 

= 3,7 
Реалисты 10 

Творцы 3 
χ2 

= 3 
Гедонисты 9 

Ценностники 1 χ2 
= 

7,36** Реалисты 10 

Ценностники 1 
χ2 

= 6,4* 
Гедонисты 9 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

В группе аспирантов ЮУрГУ статистически значимо больше 
субъектов с установкой на реалистический и гедонистический 

типы выбора, чем с установкой на ценностный (χ2
 = 7,36, при 

р<0.01; χ2
 = 6,4, при р<0.05) выбор жизненного пути личности 

(табл. 22.6). 
Таблица 23 

Распределение испытуемых по установкам на различные типы вы-
бора жизненного пути личности (по результатам опросника «ТЛВ») 

 

Группы  
испытуемых 

Установки на различные типы 
выбора жизненного пути личности 

χ2
 

Творче-
ский 

Реалисти-

ческий 

Ценност-

ный 

Гедони-

стический 

С гуманитарной 

специальностью 

34% 

(82 чел-

ка) 

24% 

(57 чел-к) 

18% 

(43 чел-

ка) 

24% 

(59 чел-к) 
12,9** 

С технической 

специальностью 

5% 

(3 чел-ка) 
36% 

(20 чел-к) 

13% 

(7 чел-к) 

46% 

(26 чел-к) 
25** 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01 

 

Объединив испытуемых в группы учащихся, выбирающих  

гуманитарные (студенты-психологи, студенты-актеры, учащиеся 

естественно-научного класса) и технические (студенты-инженеры, 

учащиеся математического класса) специальности, мы получили 

следующие результаты (табл. 23).  
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В группах испытуемых с гуманитарной и технической направ-

ленностями распределение испытуемых по установкам на раз-
личные типы выбора жизненного пути оказалось неравномерным 

(χ2 
= 12,9,  χ2 

= 25, при р<0,01). 

Среди испытуемых, выбравших гуманитарную специальность, 

статистически значимо больше субъектов с установкой на твор-

ческий тип выбора, чем с установками на реалистический и цен-

ностный типы выбора жизненного пути (χ2 
= 4,49, при р<0.05; 

χ2 
= 12,1, при р<0.01). Среди испытуемых, выбравших техниче-

скую специальность, статистически значимо больше субъектов с 
установкой на реалистический и гедонистический типы выбора, 
чем с установками на творческий (χ2 

= 12,5, при р<0.01; χ2 
= 18,2, 

при р<0.01) и ценностный (χ2 
= 6,25, при р<0.05; χ2 

= 10,9, при 

р<0.01) типы выбора жизненного пути (табл. 24). 
Таблица 24 

Различия в количестве испытуемых с установками на разные типы 

выбора жизненного пути в группах с гуманитарной и технической на-
правленностями 

 

Группы испытуемых Кол-во испытуемых χ 2
 

С гуманитарной 

специальностью 

Творцы 82 
χ2 

= 4,49* 
Реалисты 57 

Творцы 82 
χ2 

= 12,1** 
Ценностники 43 

Творцы 82 
χ2 

= 3,7 
Гедонисты 59 

С технической 

специальностью 

Творцы 3 
χ2 

= 12,5** 
Реалисты 20 

Творцы 3 
χ2 

= 18,2** 
Гедонисты 26 

Ценностники 7 
χ2 

= 6,25* 
Реалисты 20 

Ценностники 7 
χ2 

= 10,9** 
Гедонисты 26 

Условные обозначения: * – р<0,05, ** – р<0,01 

 

Необходимо сказать, что установки на различные типы выбора 
жизненного пути личности не могут быть определяющим факто-

ром профессиональной ориентации. В частности это подтвер-

ждают результаты, полученные на выборке аспирантов, так как, 
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во-первых, среди них есть учащиеся и гуманитарной, и техниче-
ской направленности, а во-вторых, по данным аспирантуры 

ЮУрГУ за последние 5 лет процент защитившихся не превышал 

25-35%. 

В связи с полученными данными, представляется необходи-

мым упомянуть об одном из основных положений концепции 

«Экология творчества» (В.Г. Грязева, В.А. Перовский, 1993; 

В.Г. Грязева, 2000; В.Г. Грязева-Добшинская, 2008), а именно о 

необходимости «экологического равновесия», достижение кото-

рого связано с двумя разнонаправленными тенденциями. С одной 

стороны, с поддержкой обществом творческих субъектов, кото-

рые способны осуществлять его развитие, участвовать в иннова-
ционных проектах. С другой стороны, с чувствительностью этих 

творческих субъектов к проблемам и запросам общества. Полу-

ченные нами результаты демонстрируют устремленность творче-
ских личностей в сферы гуманитарных наук и профессий типа 

«человек-человек». И значит, основная проблематика нашего со-

временного общества интуитивно связывается ими с проблемами 

личности как таковой (ценности, установки и т.п.) и проблемами 

социальных групп (толерантность, культура и т.п.).  

 

2.4. Диагностика баланса тенденций активности менеджеров 
на интраиндивидном уровне  

 
На основании программы «Инновационное лидерство: психо-

логический инновационный аудит» проводилась психологическая 

диагностика инновационного лидерства менеджеров (Грязева-
Добшинская, 2007, 2010). В соответствии с теоретическими осно-

вами данной программы, инновационное лидерство является 

психологическим феноменом, включающим разные уровни ак-

тивности менеджеров: интра-, интер- и метаиндивидный уровни.  

Инновационная деятельность исследовалась через соотноше-

ние двух тенденций активности субъектов, направленных на из-
менение или сохранение имеющихся параметров функциониро-

вания организации. Анализ результатов психологической диагно-

стики ресурсов активности основывается на изучении баланса 

этих двух тенденций активности по каждому ресурсу активности: 

поисковой активности, направленной на изменение параметров 
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функционирования организации, и стабилизирующей активности, 

направленной на сохранение параметров функционирования ор-

ганизации.  

В исследовании баланс тенденций активности выявляется на 
методологическом, теоретическом и эмпирическом уровнях (ис-

торико-эволюционный подход А.Г. Асмолова, эколого-

психологический подход В.Г. Грязевой-Добшинской). Развивае-

мый в работе подход к инновационной деятельности является 

системно-динамическим и согласуется с системным историко-

эволюционным подходом А.Г. Асмолова к описанию развиваю-

щихся систем и эколого-психологическим подходом к инноваци-

онному лидерству В.Г. Грязевой-Добшинской. На эмпирическом 

уровне достоверность результатов обеспечивается валидизиро-

ванными и стандартизированными методиками, которые входят в 

программу психологического инновационного аудита 

В.Г. Грязевой-Добшинской. 
Таблица 25 

Показатели ресурсов активности менеджеров  
для выявления ресурсов инновационного лидерства                         

на интраиндивидном уровне 
 

Ресурсы поисковой активности 
менеджеров,  

направленной на изменение 

Ресурсы стабилизирующей ак-
тивности менеджеров, 

 направленной на сохранение  

Мотивация «надежда на успех»  Мотивация «избегания неудачи»  

Тип личностного выбора  
(творческий) 

Тип личностного выбора  
(реалистический) 

Креативное мышление (гибкость, 

оригинальность); 
Интеллектуальный контроль 

Активная неадаптивность  

(интеллектуальная инициатива и 

эмоциональная реактивность, эмо-

циональная активность) 

Адаптивность (реалистичность вос-
приятия;  психофизическая актив-

ность; тревожность) 

 

Согласно описанным выше методологическим и теоретиче-
ским основаниям, показатели каждой из психодиагностических 

методик, выявляющих ресурсы активности субъектов на каждом 

уровне, были разделены на 2 группы: ресурсы, характеризующие 
поисковую активность, направленную на изменение параметров 

функционирования организации; и ресурсы, характеризующие 
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стабилизирующую активность, направленную на сохранение 

имеющихся параметров функционирования организации. 

В таблице 25 прездавлено разделение показателей ресурсов 

активности менеджеров на интраиндивидном уровне на 2 группы: 

ресурсы, обеспечивающие поисковую активность, и ресурсы, 

обеспечивающие стабилизирующую активность. 

Таким образом, на основе результатов психологической диаг-
ностики ресурсов активности на интраиндивидном уровне для 

каждого менеджера определялся баланс (или дисбаланс) поиско-

вой и стабилизирующей активности. Для этого суммировались 

баллы, полученные по результатам психологической диагностики 

по соответствующим показателям, обеспечивающим поисковую 

или стабилизирующую активность. 
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3. ПРОФЕССИОНАЛЬНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ           

РЕСУРСЫ МЕНЕДЖЕРОВ 
  

3.1. Методика исследования стилей лидерства (методика 

MLQ B. Bass, B. Avolio) 

 

Показатели стиля инновационного лидерства: соотноше-
ние трансформацинного лидерства (оптимального для организа-

ционных изменений) и транзакционного лидерства (оптимально-

го для стабильных периодов), а также самооценка уровня ре-
зультатов лидерства.  

Методика «Многофакторный опросник лидерства» Б. Басса, 

Б. Аволио (адаптация и стандартизация Института психологии 

творчества, инноваций, арт-комммуникаций ЮУрГУ).  

 

Какой общий уровень представлений менеджеров о специфике 
лидерства, необходимого для организационных изменений?  

Кто максимально представляет специфику лидерства, опти-

мального для организационных изменений? 

Кто соответствует резерву команды Лидера по стилю инно-

вационного лидерства?  

 

3.2. Методика диагностики стилей менеджмента (методика 

«Стили руководства» И.К. Адизеса) 

 

Показатели стилей менеджмента: управленческие страте-
гические установки на результативность, эффективность, 
краткосрочную и долгосрочную перспективу; основные стили 

менеджмента в соответствие с основными  функциями ме-
неджмента: производитель, администриратор, предпринима-

тель, интегратор.  

Методика И.К. Адизеса «Стили менеджмента» для иденти-

фикации стилей менеджмента.  

 

Какие наиболее оптимальные соотношения стиля и характе-
ра управленческой деятельности?  

Кто соответствует резерву команды Лидера по особенно-

стям проявления  стилей менеджмента?  
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Как с помощью индивидуального стиля менеджмента повы-

сить эффективность управленческой деятельности? 

 

3.3. Методика исследования командно-ролевой структуры 

менеджеров (опросник «Роли в командной работе» Р.М. Белбина) 

 

Показатели дифференциации и согласованности команд-

ных ролей при взаимодействии менеджеров в командной работе. 
Психологическая диагностика таких командных ролей, как «реа-

лизатор», «координатор», «контролер», «мотиватор», «генера-

тор идей», «аналитик», «изыскатель ресурсов», «гармонизатор». 

Опросник «Роли в командной работе» Р.М. Белбина.  

 

Кто позиционирует себя как исполнителя-реализатора или 

как лидера-мотиватора, генератора идей или изыскателя ресур-

сов?  

Какие роли наиболее и наименее популярны у менеджеров?  

Кто соответствует резерву команды Лидера по особенно-

стям проявления  ролей в командной работе?  

Какие барьеры инновационной деятельности выявлены у руко-

водителей в связи с дифференциацией и согласованием ролей в 
командной работе? 
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3.1. Методика исследования стилей лидерства (методика 

MLQ Б. Басса, Б. Аволио) 
 

Диагностика стилей лидерства включает оценку трансформа-
ционного лидерства, оптимального при организационных измене-
ниях, транзакционного лидерства, оптимального для стабильных 

периодов и самооценку общей эффективности лидерства.  
 

3.1.1. Показатели методики 
 

Трансформационное лидерство включает шкалы:  

� влияние, порождающее переживание сопричастности к Делу 

(II(A)); 

� влияние лидера, побуждающее согласование целей и ценно-

стей поведения (II(B)); 

� вдохновляющая мотивация (IM);  

� интеллектуально-творческая стимуляция (IS); 

� индивидуальный подход лидера к сотрудникам (IC). 

Транзакционное лидерство включает шкалы:  

� пропорциональное поощрение за условленную работу (CR);  

� активное управление методом исключения отклонения от 
стандартов (применение штрафов и санкций) (MBEA); 

� пассивное управление методом исключения отклонения от 
стандартов (управление по ситуации) (MBEP); 

� лидерство-невмешательство (LF). 

Самооценка эффективности лидерства включают шкалы:  

� мобилизация коллектива на сверхусилие (EE);  

� коллективная эффективность (EEF);  

� самоуважение и чувство собственной ценности (SAT). 
 

Выборка исследования 

 

3.1.2. Стандартизация шкал методики 
 

По данным 430 испытуемых в возрасте от 18 до 65 лет опреде-
лялись такие психометрические показатели шкал методики диаг-
ностики стилей лидерства MLQ Б. Басса, Б. Аволио как среднее 
арифметическое – «х» и среднее квадратичное отклонение – «σ» 

(табл. 26). 
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Таблица 26 

Результаты исследования нормальности распределения шкал ме-
тодики «Многофакторный опросник лидерства» 

Шкалы 
Среднее 
значение 

Станд. 
отклоне-

ние 

Значение Z 
Колмогорова-
Смирнова 

Уро-

вень 
значи-
мости 

Трансформационное ли-

дерство (TFL) 
58,6 8,6 1,09 0,19 

Шкалы трансформационного лидерства 

Поведенческое влияние 
(II(A)) 

9,58 2,67 1,81 0,003 

Личностное влияние 
(II(B)) 

11,9 2,27 1,95 0,001 

Вдохновляющее мотиви-

рование (IM) 
12,17 2,41 2,23 0,000 

Интеллектуальное стиму-

лирование (IS) 
12,3 2,31 2,83 0,000 

Индивидуальный подход 

(IC) 
12,65 2,22 2,63 0,000 

Транзакционное лидерст-
во (TZL) 

31,72 4,98 1,30 0,07 

Шкалы транзакционного лидерства 

Зависимые вознагражде-
ния (CR) 

12,85 2,22 3,28 0,000 

Активное управление по 

отклонениям (MBEA) 
11,03 2,54 2,14 0,000 

Пассивное управление по 

отклонениям (MBEP) 
4,52 2,66 2,26 0,000 

Лидерство-

невмешательство (LF) 
3,31 2,03 2,51 0,000 

Самооценка эффективно-

сти лидерства (SEL) 
26,82 4,63 1,27 0,08 

Шкалы самооценки эффективности лидерства 

Мобилизация коллектива 
на сверхусилие (EE) 

8,75 2,04 2,35 0,000 

Удовлетворенность ли-

дерством (EEF) 
12,14 2,13 2,53 0,000 

Самоуважение и чувство 

собственной ценности 

(SAT) 

5,93 1,42 3,74 0,000 
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Для показателя «трансформационное лидерство» х=58,8, а 
σ=8,6; при этом в диапазон значений х±σ попадает 70,7% всех 

значений выборки, а в диапазон х±2σ – 96,7% всех значений вы-

борки.  

Для показателя «транзакционное лидерство» х=31,7, а σ=4,9; 

при этом в диапазон значений х±σ попадает 69,8% всех значений 

выборки, а в диапазон х±2σ – 95,3% всех значений выборки.  

Для показателя «результаты лидерства» х=26,9, а σ=4,6; при 

этом в диапазон значений х±σ попадает 68,4% всех значений вы-

борки, а в диапазон х±2σ – 97,9% всех значений выборки.  

 

Анализ шкал методики на нормальность распределения 

 

Выявлено, что распределение всех шкал методики MLQ 

Б. Басса, Б. Аволио  приближается к нормальному распределению. 

Весь диапазон значений стилей лидерства в общей выборке был 

разделен на 10 интервалов в соответствии с рассчитанным сред-

ним значением и стандартным отклонением. Это позволило 

сформировать таблицу перевода сырых баллов методики в баллы 

стандартной десятки – стены. 
Таблица 27 

Таблица перевода сырых баллов по методике MLQ Б. Басса, 

Б. Аволио в стены  

Трансформационное 
лидерство 

Транзакционное 
лидерство 

Самооценка эффек-
тивности лидерства 

Стены 

До 45 до 24 До 19 1 

46-49 25-26 20-21 2 

50-53 27-28 22-23 3 

54-57 29-30 24-25 4 

58-61 31-32 26-27 5 

62-65 33-34 28-29 6 

66-69 35-36 30-31 7 

70-73 37-38 32-33 8 

74-77 39-40 34-35 9 

78 и выше 41 и выше 36 и выше 10 

 

Результаты стандартизации показателей шкал стилей лидерст-
ва и таблица переводов в стены представлены в таблицах 26, 27. 

Все значения по каждому стилю лидерства у каждого испытуемо-
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го переводятся в стены в соответствии с рассчитанной таблицей 

перевода. 
 

3.1.3. Валидность шкал методики 

 

Цель исследования: определение показателей критериальной 

валидности путем исследования взаимосвязи результатов  «Мно-

гофакторного опросника лидерства» Б. Басса, Б. Аволио с дан-

ными диагностики креативных ресурсов (по тесту Г. Роршаха), 
характеристик структуры мотивации достижения (по методики 

ТАТ Х. Хекхаузена), показателями стилей управления (по опрос-
нику И.К. Адизеса) и показателями выраженности командных 

ролей (по опроснику Р.М. Белбина), полученными на выборке 

менеджеров российских предприятий. 

 

Структура лидерства и креативные ресурсы менеджеров 
 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника ли-

дерства» Б. Басса, Б. Аволио с показателями креативных ресурсов 

теста Г. Роршаха исследовалась путем вычисления коэффициен-

тов ранговой корреляции Ч. Спирмена для всей выборке (табл. 

28), а также в подгруппах менеджеров с одинаковым типом пе-
реживания (табл. 29-32)

1
.  

По всей выборке исследования (375 человек) выявлено, что 3 

шкалы трансформационного лидерства имеют прямые взаимо-

связи с показателями интеллектуальной инициативы и психофи-

зической активности теста Г. Роршаха, и одна шкала («личност-
ное влияние») имеет отрицательную корреляцию с показателем 

оригинальности.  

Шкалы самооценки эффективности лидерства имеют пря-

мую взаимосвязь с показателем интеллектуальной инициативы, и 

обратную – с показателем оригинальности (табл. 28). 

Взаимосвязей со шкалами транзакционного лидерства не вы-

явлено. 
 

 
                                                           
1
 Здесь и далее в таблицах приводятся данные только по тем шкалам, по которым полу-

чены значимые результаты  (прим авторов) 
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Таблица 28 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»  
и показателей теста Г. Роршаха (на всей выборке менеджеров) 

 

Показатели многофакторного опрос-
ника лидерства  

Показатели креативных ре-
сурсов теста Г. Роршаха 

Or ΣM FM, m ΣC 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформационное лидерство (TFL) –0,03 0,12* 0,10 0,05 

1.2. Личностное влияние (II(B)) –0,12* 0,04 0,09 0,02 

1.3. Вдохновляющее мотивирование 
(IM) 

0,00 0,13* 0,04 0,08 

1.4. Интеллектуальное стимулирование 
(IS) 

0,01 0,09 0,11* 0,06 

1.5. Индивидуальный подход (IC) 0,01 0,14** 0,04 
–

0,01 

Самооценка эффективности лидерства 

3.1. Мобилизация коллектива на свер-

хусилие (дополнительные усилия) (EE) 
–0,12* 0,05 0,03 0,06 

 3.2. Удовлетворенность лидерством 

(EEF) 
–0,02 0,11* 0,04 0,02 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
∑M – интеллектуальная инициатива; FM, m – психофизическая актив-

ность; ∑С – эмоциональная реактивность. 

 

Далее исследовались взаимосвязи шкал трансформационного 

лидерства многофакторного опросника лидерства и показателей 

креативных ресурсов теста Г. Роршаха. Все менеджеры были раз-
делены на 4 подгруппы в соответствии с типом переживания: ин-

троверсивный, экстратензивный, амбиэквальный и коартирован-

ный. Интроверсивный и экстратензивный тип переживания ха-
рактеризуется наличием у испытуемого больших показателей ли-

бо по уровню интеллектуальной инициативы, либо по уровню 

эмоциональной реактивности. Амбиэквальный тип переживания 
связан с большим, но равным количеством и цветовых и кине-

стических ответов, и, по мнению исследователей, характерен для 

творческих личностей. Коартированный тип переживания ха-
рактеризуется малым количеством ответов, связанных с движе-
нием и цветом, или их полным отсутствием, то есть низким уров-
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нем и интеллектуальной инициативы, и эмоциональной реактив-

ности. 

Взаимосвязи шкал трансформационного лидерства и показате-

лей по тесту Г. Роршаха более выражены у 2-х подгрупп менед-

жеров: с интроверсивным (табл. 28, 29, 30) и амбиэквальным ти-

пом переживания (что проявляется более высокими значениями 

коэффициентов корреляции и уровня значимости). Полученные 
результаты свидетельствуют о более высокой выраженности 

взаимосвязи шкал лидерства с показателями креативных ресур-

сов у менеджеров с творческими типами переживания: интровер-

сивным и амбиэквальным  (Роршах, 2003). 
 

Таблица 29 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»  
и показателей теста Г. Роршаха у менеджеров  

с интроверсивным типом переживания 
 

Показатели многофакторного опрос-
ника лидерства 

Показатели креативных 

ресурсов теста Г. Роршаха 

Or ΣM 
FM, 
m 

ΣC 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформационное лидерство (TFL) –0,04 0,45** 0,27 0,39* 

1.1. Поведенческое влияние (II(A)) –0,16 0,34* 0,19 0,33* 

1.2. Личностное влияние (II(B)) –0,12 0,41* 0,33 0,30 

1.3. Вдохновляющее мотивирование 
(IM) 

–0,26 0,28 –0,01 0,46** 

1.4. Интеллектуальное стимулирование 
(IS) 

0,07 0,33 0,41* 0,16 

1.5. Индивидуальный подход (IC) 0,15 0,40* 0,12 0,34* 

Транзакционное лидерство 

2.1. Зависимые вознаграждения (CR) 0,079 0,51** 0,19 0,53** 

2.2. Активное управление по отклонени-

ям (MBEA) 
0,042 0,29 0,36* 0,17 

2.4. Лидерство – невмешательство (LF) –0,017 –0,35* –0,06 –0,27 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
∑M – интеллектуальная инициатива; FM, m – психофизическая актив-

ность; ∑С – эмоциональная реактивность. 

 

Помимо этого, в группе менеджеров с интроверсивным типом 

переживания выявлены прямые корреляции нескольких шкал 
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трансформационного лидерства  и одной шкалы транзакционного 

лидерства («зависимые вознаграждения») с показателями интел-

лектуальной инициативы (∑М) и эмоциональной реактивности 

(∑С), а также обратная взаимосвязь шкалы транзакционного ли-

дерства «лидерство-невмешательство» с показателем интеллекту-

альной инициативы (∑М) (табл. 29). 

В группе менеджеров с амбиэквальным типом переживания 

обнаружены прямые взаимосвязи показателей общей шкалы са-

мооценки эффективности лидерства и всех 3 образующих ее 

шкал с показателем эмоциональной реактивности теста 

Г. Роршаха (табл. 30). 
 

Таблица 30 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства» 
 и показателей теста Г. Роршаха у менеджеров  

с амбиэквальным типом переживания 
 

Показатели многофакторного оп-
росника лидерства 

Показатели креативных ре-

сурсов теста Г. Роршаха 

Or ΣM 
FM, 
m 

ΣC 

Трансформационное лидерство 

1.2. Личностное влияние (II(A)) –0,33** –0,13 –0,15 –0,02 

Транзакционное лидерство 

2.1. Зависимые вознаграждения (CR) –0,01 0,17 0,07 0,28* 

Самооценка эффективности лидерства 

3. Самооценка эффективности лидерст-
ва (SEL) 

–0,01 0,06 –0,06 0,34** 

3.1. Мобилизация коллектива на свер-

хусилие (дополнительные усилия) (EE) 
–0,03 –0,06 –0,05 0,24* 

 3.2. Удовлетворенность лидерством 

(EEF) 
–0,02 0,12 –0,07 0,33** 

3.3. Самоуважение и чувство собствен-

ной ценности (SAT) 
0,02 0,11 –0,02 0,25* 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
∑M – интеллектуальная инициатива; FM, m – психофизическая актив-

ность; ∑С – эмоциональная реактивность. 

 

Наименьшее количество значимых взаимосвязей шкал опрос-
ника лидерства с показателями креативных ресурсов выявлено в 
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подгруппах менеджеров с экстратензивным и коартивным типом 

переживания (табл. 28, 31, 32). 

Так, в  группе менеджеров с экстратензивным типом пережи-

вания выявлены взаимосвязи шкал трансформационного лидер-

ства с показателем психофизической активности (FM, m): прямая 

– шкалы «личностное влияние» и обратная – шкалы «лидерство-

невмешательство». 
Таблица 31 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»  
и показателей теста Г. Роршаха у менеджеров  

с экстратензивным типом переживания 

Показатели многофакторного оп-
росника лидерства 

Показатели креативных ресур-
сов теста Г. Роршаха 

Or ΣM FM, m ΣC 

Трансформационное лидерство 

1.2. Личностное влияние  (II(B)) –-0,11 0,04 0,17* 0,06 

Транзакционное лидерство 

2.4. Лидерство – невмешательство (LF) –0,09 –0,09 –0,17* –0,06 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
∑M – интеллектуальная инициатива; FM, m – психофизическая актив-

ность; ∑С – эмоциональная реактивность. 

 

Таблица 32 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства» 
 и показателей теста Г. Роршаха у менеджеров 

с коартативным типом переживания 
 

Показатели многофакторного оп-
росника лидерства 

Показатели креативных ре-
сурсов теста Г. Роршаха 

Or ΣM FM, m ΣC 

Транзакционное лидерство 

2. Транзакционное лидерство (TZL) –0,12 0,25* –0,05 0,11 

Самооценка эффективности лидерства 

3.1. Мобилизация коллектива на свер-

хусилие (дополнительные усилия) 

(EE) 

–0,24* 0,03 0,06 0,09 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
∑M – интеллектуальная инициатива; FM, m – психофизическая актив-

ность; ∑С – эмоциональная реактивность. 
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В группе менеджеров с коартивным типом переживания выяв-

лены прямая взаимосвязь транзакционного лидерства с показате-
лем интеллектуальной инициативы (∑М); и обратная – шкалы 

самооценки эффективности лидерства с показателем оригиналь-

ности (Or) по тесту Г. Роршаха. 

 

Структура лидерства и мотивационные ресурсы менеджеров 
 

На основе корреляционного анализа взаимосвязей шкал «Мно-

гофакторного опросника лидерства» с показателями ТАТ 

Х. Хекхаузена не выявлено статистически значимых результатов 

на всей выборке исследования.  
 

Таблица 33 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»      
и мотивационных тенденций по методике ТАТ у менеджеров  

с высоким уровнем общей мотивации достижения 
 

Показатели многофакторного оп-
росника лидерства 

Показатели структуры мотива-
ции достижения  

НУ ИН ОМД ЧН 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформационное лидерство 

(TFL) 
–0,17 0,25* 0,17 –0,21 

1.2. Личностное влияние  (II(B)) –0,24* 0,21 –0,01 –0,22 

1.3. Вдохновляющее мотивирование 
(IM) 

–0,08 0,19 0,23* –0,13 

Транзакционное лидерство 

2.2. Активное управление по отклоне-
ниям (MBEA) 

–0,27* 0,19 –0,20 –0,22 

2.4. Лидерство – невмешательство (LF) 0,22 –0,21 0,04 0,23* 

Самооценка эффективности лидерства 

3. Самооценка эффективности лидер-

ства (SEL) 
–0,21 0,23* –0,01 –0,22 

 3.2. Удовлетворенность лидерством 

(EEF) 
–0,20 0,26* 0,04 –0,24* 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.0; НУ – мотивация «надеж-

ды на успех»; ИН – мотивация «избегания неудачи»; ОМД – общая моти-

вация достижения; ЧН – «чистая надежда». 
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Для более детального исследования мотивационных ресурсов 

инновационного лидерства вся выборка менеджеров была разде-
лена на 3 группы с разным уровнем «общей мотивации достиже-

ния»: низкий (до 12 баллов), средний (от 13 до 20 баллов) и высо-

кий (свыше 21 балла).  

В группах менеджеров с низким и средним уровнем показате-
лей шкалы «общей мотивации достижения» статистически зна-

чимых взаимосвязей между показателями многофакторного оп-

росника лидерства и показателями структуры мотивации дости-

жения также не было выявлено. Результаты корреляционного 

анализа в группе менеджеров с высоким уровнем общей мотива-

ции достижения представлены в табл. 33. 

Выявлены прямые взаимосвязи шкал трансформационного, 

транзакционного лидерства и самооценки эффективности лидер-

ства, с одной стороны, с мотивационными тенденциями «избега-
ния неудач», «общей мотивации достижения» и «чистой надеж-

ды», с другой; а также обратные взаимосвязи показателей этих 

базовых шкал – с показателями мотиваций «надежды на успех» и 

«чистой надеждой» (табл. 33). 

 

Структура лидерства и управленческие ресурсы менеджеров 
 

Взаимосвязь показателей методики «Многофакторный опрос-
ник лидерства» с показателями стилей управления как домини-

рующими установками и 4-мя стилями управления, определяе-
мыми с помощью  опросника И. Адизеса, исследовалась на вы-

борке 98 человек.  

Выявлены прямые взаимосвязи базовой шкалы трансформа-

ционного лидерства  и образующих ее 2-х шкал («поведенческое 
влияние», «вдохновляющее мотивирование») с показателем стиля 

управления «результативность» по опроснику И.К. Адизеса. 
Кроме того, эти же две шкалы имеют обратную взаимосвязь с по-

казателем стиля управления «эффективность».  
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Таблица 34 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»  
и показателями стилей управления по методике И. Адизеса 

 

Показатели многофакторного оп-
росника лидерства 

Показатели стилей управления 

Eff Res Stp Ltp 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформационное лидерство 

(TFL) 
–0,16 0,30** 0,13 0,12 

1.1. Поведенческое влияние (II(A)) –0,23* 0,37** 0,06 0,08 

1.3. Вдохновляющее мотивирование 
(IM) 

–0,22* 0,28** 0,15 –0,01 

Транзакционное лидерство 

2.4. Лидерство – невмешательство (LF) 0,21 –0,25* 
–

0,30** 
0,16 

Самооценка эффективности лидерства 

3. Самооценка эффективности лидер-

ства (SEL) 
–0,22* 0,40** 0,19 0,08 

3.1. Мобилизация коллектива на свер-

хусилие (дополнительные усилия) 

(EE) 

–0,29** 0,45** 0,09 0,10 

 3.2. Удовлетворенность лидерством 

(EEF) 
–-0,09 0,32** 0,31** 0,10 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Eff – стратегическая ус-
тановка на эффективность; Res – стратегическая установка на результатив-

ность; Stp – стратегическая установка на краткосрочную перспективу; Ltp 

– стратегическая установка на долгосрочную перспективу. 

 

Шкала транзакционного лидерства («лидерство-

невмешательство») имеет обратные взаимосвязи с показателями 

стилей управления «результативность» и «краткосрочная пер-

спектива». 

Шкалы самооценки эффективности лидерства имеют прямые 

взаимосвязи с показателями стилей управления «результатив-

ность» и «краткосрочная перспектива», и обратные – с показате-
лем «эффективность» (табл. 34). 

На основе корреляционного анализа взаимосвязей шкал «Мно-

гофакторного опросника лидерства» со стилями руководства оп-

росника И.К. Адизеса выявлено, что базовые шкалы трансформа-
ционного лидерства и самооценки эффективности лидерства 
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имеют прямые взаимосвязи со стилями управления «производст-
во» (P) и «предпринимательство» (E). 

 
Таблица 35 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»  
и стилей упраления по методике И. Адизеса 

 

Показатели многофакторного опрос-
ника лидерства 

Стили управления 

 P  A  E I 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформационное лидерство (TFL) 0,28** –0,06 0,27* –0,04 

1.1. Поведенческое влияние (II(A)) 0,26* –0,19 0,27** –0,15 

1.3. Вдохновляющее мотивирование (IM) 0,27** –0,09 0,17 –0,19 

1.4. Интеллектуальное стимулирование 
(IS) 

0,17 –0,06 0,21* 0,07 

Транзакционное лидерство 

2.4. Лидерство – невмешательство (LF) -0,41** -0,07 -0,09 0,19 

Самооценка эффективности лидерства 

3. Самооценка эффективности лидерства 
(SEL) 

0,38** –0,06 0,32** –0,13 

3.1. Мобилизация коллектива на сверху-

силие (дополнительные усилия) (EE) 
0,35** –0,18 0,36** –0,20 

 3.2. Удовлетворенность лидерством 

(EEF) 
0,42** 0,10 0,28** –0,01 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; P – стиль управления 

«производитель»; A – стиль управления «администратор» ; E – стиль 
управления «предприниматель» ; I – стиль управления «интегратор» . 

Шкала транзакционного лидерства «лидерство-

невмешательство» имеет обратную взаимосвязь со стилем управ-

ления «производство» (P)(табл. 35). 

Стиль управления «администрирование» (А) не связан ни с 

одной из шкал многофакторного опросника лидерства. 
 

Структура лидерства и командно-ролевые ресурсы  менеджеров 
 

Исследовались взаимосвязи показателей многофакторного оп-

росника лидерства с показателями командно-ролевой структуры 

опросника Р.М. Белбина на всей выборке (375 человек).  
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Таблица 36 

Взаимосвязь показателей «Многофакторного опросника лидерства»      
и показателями командно-ролевой структуры по опроснику 

Р.М. Белбина 

Показатели много-
факторного опрос-
ника лидерства 

Показатели командно-ролевой структуры 

анали-
тик 

реали-
затор 

гене-
ратор 

изы-
ска-
тель 

моти-
ватор 

гар-
мони-
затор 

Трансформационное лидерство 

1. Трансформацион-

ное лидерство (TFL) 
0,13

*
 –0,09 0,05 –0,03 0,06 –0,13* 

1.1. Поведенческое 
влияние (II(A)) 

0,07 –-0,05 –0,02 0,03 0,07 –0,12* 

1.3. Вдохновляющее 
мотивирование (IM) 

0,08 –0,08 0,02 –0,06 0,07 –0,12* 

1.4. Интеллектуальное 
стимулирование (IS) 

0,20
**

 -0,09 0,05 0,01 0,05 
–

0,15** 

1.5. Индивидуальный 

подход (IC) 
0,10

*
 –0,05 0,12* –0,03 0,01 –0,05 

Транзакционное лидерство 

2.3. Пассивное управ-

ление по отклонениям 

(MBEP) 

–0,02 –0,14** 0,02 0,08 0,01 0,09 

2.4. Лидерство – не-
вмешательство (LF) 

–0,07 0,02 0,03 0,14** –0,12* 0,09 

Самооценка эффективности лидерства 

3. Самооценка эффек-

тивности лидерства 
(SEL) 

0,05 –0,08 0,01 –0,03 0,14** –0,11* 

3.1. Мобилизация 

коллектива на сверху-

силие (дополнитель-
ные усилия) (EE) 

0,04 –0,06 –0,01 –0,02 0,09 –0,11* 

 3.2. Удовлетворен-

ность лидерством 

(EEF) 

0,08 –0,06 0,03 –0,05 0,13* –0,12* 

3.3. Самоуважение и 

чувство собственной 

ценности (SAT) 

0,03 –0,08 0,02 0,00 0,12* –0,030 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01 
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Выявлены прямые взаимосвязи шкал трансформационного 

лидерства с ролями «аналитик» и «генератор идей», и обратные – 

с ролью «гармонизатор».  

Шкалы транзакционного лидерства взаимосвязаны с ролями 

«аналитик» и «изыскатель ресурсов», и имеют обратные взаимо-

связи с ролями «реализатор» и «мотиватор».  

Шкалы самооценки эффективности лидерства имеют прямые 

взаимосвязи с командной ролью «мотиватор», а обратные – с ро-

лью «гармонизатор» (табл. 36). 

Значимых корреляционных взаимосвязей показателей много-

факторного опросника лидерства с командными ролями «коорди-

натор» и «контролер» не выявлено. 

Таким образом, на основании исследования корреляционных 

взаимосвязей шкал «Многофакторного опросника лидерства» 

Б. Басса, Б. Аволио с показателями креативных, мотивационных, 

управленческих и командно-ролевых ресурсов менеджеров выяв-

лено максимальное соответствие их со шкалами трансформаци-

онного лидерства и самооценки эффективности лидерства, а ми-

нимальное –  со шкалами транзакционного лидерства.  
Для уточнения особенностей взаимосвязей транзакционного 

лидерства с психодиагностическими критериями вся выборка ме-

неджеров была разделена на 2 подгруппы: менеджеры с уровнем 

транзакционного лидерства выше среднего арифметического по 

выборке (от 32 баллов и выше); менеджеры с уровнем транзакци-

онного лидерства ниже среднего (до 32 баллов). Разделение вы-

борки на два диапазона позволило выявить различия в корреля-

ционных матрицах показателей шкал транзакционного лидерства 

с креативными, мотивационными и командно-ролевыми ресурса-

ми в этих подгруппах менеджеров (табл. 37). 

В подгруппе менеджеров с высоким показателем транзакци-

онного лидерства выявлены прямые корреляции шкал транзакци-

онного лидерства с «общей мотивацией достижения» и команд-

ной ролью «мотиватор», а обратные – с оригинальностью и ро-

лью «аналитик». 
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Таблица 37 

Взаимосвязь показателей транзакционного лидерства  
«Многофакторного опросника лидерства»  

с показателями креативных, мотивационных и командно-ролевых  
ресурсов менеджеров 

 

Показатели тран-

закционного ли-
дерства  

Креа-
тивные 
ресурсы 

Мотиваци-
онные ре-
сурсы 

Командно-ролевые ре-
сурсы 

Or НУ ОМД 
анали-

тик 

моти-

ватор 

гармо-

низатор 

Подгруппа менеджеров с показателем ТЗЛ выше среднего 

2. Транзакционное 
лидерство (TZL) 

–0,16* 0,06 0,15* –0,11 0,01 0,02 

2.1. Зависимые воз-
награждения (CR) 

–0,02 –0,02 0,01 0,11 0,15* –0,01 

2.3. Пассивное 
управление по от-
клонениям (MBEP) 

–0,07 0,09 0,09 –0,18* –0,08 0,06 

2.4. Лидерство – не-
вмешательство (LF) 

–0,05 0,03 0,04 –0,16* –0,11 0,02 

Подгруппа менеджеров с показателем ТЗЛ ниже среднего 

2.1. Зависимые воз-
награждения (CR) 

–0,01 0,19* 0,16* 0,04 –0,01 –017* 

2.2. Активное 
управление по от-
клонениям (MBEA) 

–0,05 –0,01 –0,04 –0,04 0,15* –0,11 

2.3. Пассивное 
управление по от-
клонениям (MBEP) 

0,15* –0,04 –0,01 –0,02 0,10 0,14 

2.4. Лидерство – не-
вмешательство (LF) 

0,09 –0,06 –0,07 –0,08 –0,13 0,17* 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; Or – оригинальность; 
НУ – мотивация «надежды на успех»; ОМД – общая мотивация достиже-
ния. 

  

В подгруппе менеджеров с низким значением показателя тран-

закционного лидерства выявлены прямые корреляции шкал тран-

закционного лидерства с оригинальностью, мотивацией «надеж-

ды на успех» и «общей мотивацией достижения» и ролями «мо-

тиватор» и «гармонизатор», а обратные – с ролью «гармониза-
тор». 
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Таблица 38 

Взаимосвязь базовых шкал «Многофакторного опросника лидерства» 
с показателями креативных, управленческих и командно-ролевых  

ресурсов менеджеров 

Показатели оп-
росника лидерства 

Креа-
тивные 
ресурсы 

Управленческие ре-
сурсы 

Командно-
ролевые ресур-

сы 

ΣM Eff Res P E 
моти-

ватор 

гармо-

низатор 

1.Трансформационн
ое лидерство (TFL) 

0,12* –0,16 
0,30

** 

0,28

** 

0,27

** 
0,06 –0,13* 

2. Транзакционное 
лидерство (TZL) 

0,01 0,03 0,00 
–

0,03 
0,09 0,02 0,02 

3. Самооценка эф-

фективности лидер-

ства (SEL) 

–0,07 
–

0,22* 

0,40

** 

0,38

** 

0,32

** 
0,14* –0,11* 

Условные обозначения: * – р<0.05, ** – р<0.01; ∑М – интеллектуальная 

инициатива; P – стиль управления «производитель»; E – стиль управления 

«предприниматель»; Eff – стратегическая установка на эффективность; Res 

– стратегическая установка на результативность. 

 

Таким образом, на основании проведенного исследования 

взаимосвязи результатов  «Многофакторного опросника лидерст-
ва» Б. Басса, Б. Аволио с данными диагностики креативных ре-
сурсов (по тесту Г. Роршаха), характеристик структуры мотива-
ции достижения (по методики ТАТ Х. Хекхаузена), показателями 

стилей управления (по опроснику И.К. Адизеса) и показателями 

выраженности командных ролей (по опроснику Р.М. Белбина) 
выявлено, что методика валидна для психологической диагности-

ки ресурсов трансформационного лидерства на российских вы-

борках. Взаимосвязи базовых шкал «Многофакторного опросни-

ка лидерства» с показателями креативных, управленческих и ко-

мандно-ролевых ресурсов представлены в табл. 38. 

Базовые шкалы трансформационного лидерства и самооценки 

эффективности лидерства наиболее взаимосвязаны с внешними 

критериями (показателями креативных, управленческих и ко-

мандно-ролевых ресурсов) и наименее связана шкала транзакци-

онного лидерства. Взаимосвязь транзакционного лидерства с 

внешними критериями обнаруживается только в высоких диапа-
зонах его проявления. 



 

 

106 

 

Кроме этого, выявлены взаимосвязи показателей креативных, 

мотивационных, управленческих и командно-ролевых ресурсов 

со всеми 5 шкалами трансформационного лидерства, 4 шкалами 

транзакционного лидерства и 3 шкалами самооценки эффектив-

ности лидерства на выборке менеджеров российских предпри-

ятий. Также выявлены взаимосвязи показателей «Многофактор-

ного опросника лидерства» с показателями креативных и мотива-

ционных ресурсов менеджеров в разных диапазонах. 

Таким образом, выявлены взаимосвязи шкал различных ком-

понентов лидерства по  «Многофакторному опроснику лидерст-
ва» Б. Басса, Б. Аволио с показателями креативных ресурсов по 

тесту Г. Роршаха, мотивационных ресурсов по методике ТАТ 

Х. Хекхаузена, управленческих по опроснику И.К. Адизеса и ко-

мандно-ролевых ресурсов по опроснику Р.М. Белбина. 
Шкалы трансформационного лидерства максимально связаны 

с соответствующими показателями креативных, управленческих 

и командно-ролевых ресурсов. Выявлена специфическая связь 

трансформационного лидерства с мотивацией «избегания не-

удач», что достаточно неожиданно и требует дополнительного 

изучения. Транзакционное лидерство связано, прежде всего, с 
командно-ролевыми ресурсами, но в разных диапазонах (ниже 
средних значений и выше средних значений) показывает также 
специфические взаимосвязи с креативными и мотивационными 

ресурсами. Самооценка эффективности лидерства – с управ-

ленческими и командно-ролевыми ресурсами. 

Выявлены специфические взаимосвязи трансформационного и 

транзакционного лидерства с показателями креативных и моти-

вационных ресурсов в разных диапазонах. У менеджеров с более 
высокими показателями креативных ресурсов (испытуемые с ин-

троверсивным и амбиэквальным типом переживания) связи шкал 

многофакторного опросника лидерства более разнообразны и бо-

лее выражены. Только у высокомотивированных менеджеров 

(значения показателя «общей мотивации достижения» выше 
среднего) отмечаются взаимосвязи шкал многофакторного оп-

росника лидерства с мотивационными ресурсами. 

Дифференциация выборки по диапазонам креативных и моти-

вационных ресурсов менеджеров позволила обнаружить специ-

фические взаимосвязи шкал опросника лидерства и может яв-



 

 

107 

 

ляться основанием для понимания направлений формирования 

индивидуального стиля инновационного лидерства. 

 

3.2. Методика диагностики стилей менеджмента         

(методика «Стили руководства» И.К. Адизеса) 
 

И. Адизес определяет роль менеджмента исходя из его функ-

ций: для чего он нужен? Что случится, если его не будет? По 

И.Адизесу менеджмент должен выполнять четыре функции. 

Именно они определяют процесс управления, поскольку каждая 

из них необходима, а в совокупности они достаточны для успеш-

ного менеджмента. 
Функции управления:  
� Производство (P);  

� Администрирование (A);  

� Предпринимательство (E);  

� Интегрирование (I). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 22. Стили менеджмента по методике И.К. Адизеса 

Производитель (Paei) 
Результативность в крат-
косрочной перспективе 

Администратор (pAei) 
Эффективность в крат-
косрочной перспективе 

 

Интегратор (paeI) 
Эффективность в долго-

срочной перспективе 

Предприниматель (paEi) 
Результативность в долго-

срочной перспективе 

Результативность Эффективность 

Краткосрочная 

перспектива 

Долгосрочная 

перспектива 
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Первая функция, которую должен выполнять менеджмент в 

любой организации,  это Producing, или производство результа-

тов. Дело P, производителя, – удовлетворить их потребности и 

тем самым обеспечить результативность организации в кратко-

срочном аспекте. 
Вторая функция, Administrating, или администрирование, нуж-

на, чтобы следить за порядком в организационных процессах: 

компания должна делать правильные вещи в правильной после-

довательности с правильной интенсивностью. Задача A, админи-

стратора, – обеспечить эффективность в краткосрочном аспек-
те. 

Третья функция связана с тем, что организации необходим 

провидец, который определяет направление развития. Такой че-

ловек по натуре способен на упреждающие действия в обстанов-

ке постоянных изменений. Это функция Entrepreneur, предпри-

нимателя, который подходит к делу творчески и готов рисковать. 

Если организация успешно справляется с выполнением этой 

функции, она будет результативной в долгосрочной перспективе. 
Четвертая функция менеджмента, ‒ обеспечить Integrating, или 

интеграцию, то есть создать такую атмосферу и систему ценно-

стей, которые заставят людей действовать сообща, что делает ор-

ганизацию эффективной в долгосрочной перспективе. 
Эти четыре функции необходимы для успешного управления 

любой организацией, независимо от технологии, культуры и 

масштабов. Как только одна или несколько функций перестают 
выполняться, организация становится неэффективной или нере-
зультативной в ближайшей или долгосрочной перспективе.  

По И. Адизесу, отдельные функции должны выполнять разные 

люди. Чтобы успешно управлять, нужно собрать вместе руково-

дителей с различными подходами и образом мышления. Реальное 
решение для организации: взаимодополняющая управленческая 
команда. 

Стили менеджмента (рисунок 22): 

� Производитель (Paei);  

� Администратор (pAei);  

� Предприниматель (paEi);  

� Интегратор (paeI).  
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Производитель (Paei). Ориентирован на результат: качествен-

ное удовлетворение потребностей клиентов. Его цель – обеспе-
чить базовую функцию менеджмента, без которой невозможно 

существование любой компании. Результативность в краткосроч-

ной перспективе. 

Администратор (pAei). Решает проблемы оптимизации ис-
пользования ресурсов. Его роль в том, чтобы упорядочить, сис-
тематизировать процесс управления компанией. Он проводит 
стандартизацию документооборота и процедур. Следит за уста-
навливаем бюрократического порядка. Эффективность в кратко-

срочной перспективе. 
Предприниматель (paEi). Ориентирован на инициацию изме-

нений. Направлен на будущее. Способен эмоционально включать 

окружающих в реализацию возникающих идей и планов. резуль-

тативность в долгосрочной перспективе. 
Интегратор (paeI). Направлен на создание ценностей и тра-

диций и через них на формирование корпоративной культуры. 

Ориентирован на придание осмысленности цели компании, соз-
дания общей для всех системы ценностей, норм и принципов. 

Объединении для достижения единой стратегическую цели. Эф-

фективность в долгосрочной перспективе. 
Герой-одиночка Р---. 

Любой организации необходим производитель, но не P---, а 

хотя бы Paei, иначе он не сработается с другими членами коман-

ды, которые умеют то, с чем плохо справляется он сам.  

Такой менеджер не справляется с администрированием: он не 

умеет организовывать, координировать, делегировать полномо-

чия, контролировать и следить за тем, как идет работа.  
Он не предприниматель: он не генерирует новые идеи, лишен 

творческого начала и терпеть не может рисковать.  

При этом он не интегратор: он не обладает чутьем по части 

межличностных отношений, его не волнует групповая динамика 

и чувства людей. Он с трудом завязывает личные контакты.  

Он не формирует команду и не развивает потенциал тех, кто 

трудится рядом, – он слишком занят производством.  

Герой-одиночка трудится не покладая рук, он все время отста-
ет и постоянно жалуется, что день слишком короток. Он должен 
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всегда быть при деле, пристрастие Героя-одиночки к работе но-

сит болезненный характер. Он ‒ трудоголик. 

Поведение. 
Единственная функция: производитель результатов. Преобла-

дающее поведение: навязчивое стремление работать. Личностные 

особенности: предан делу, усердный работник. Оценивает себя 

по: напряженности своего труда. 
Коммуникация. 
Предпочитаемый тип информации: техническая информация 

специального характера, готов поделиться при необходимости. 

Типичные жалобы: «День слишком короток». «У меня слишком 

много работы». «Мне не хватает времени». 

Принятие решений. 

Подход: рубит сплеча, сначала делает, а потом думает. Фокус 

внимания: что происходит или не происходит в текущий момент. 
Внедрение. 
Что делает лучше всех: доводит дело до конца. Как проводит 

свободное время: Ищет дополнительную работу, которую выпол-

няет сам. Отношение к систематическому менеджменту: презира-
ет. 
Формирование команды. 

Отношение к конфликту: раздражение. Считает, что подчи-

ненные должны выполнять свои прямые обязанности. Отношение 

к другим P: ценит. Отношение к A: презирает и избегает, по-

скольку от администратора исходят разнообразные запреты. От-
ношение к E: не доверяет, поскольку тот слишком переменчив. 

Отношение к I: презирает или игнорирует, считая его «никчем-

ным и опасным». Отношение к Мертвому пню: презирает. 
Управление персоналом 

Предпочитает нанимать: мальчиков на побегушках, которые 
готовы выполнять любые поручения без подготовки и способны 

любой ценой довести дело до конца. Подчиненные получают по-

вышение: если они всегда под рукой, готовы выполнить любое 
поручение, и доводят дело до конца. За что подчиненные удо-

стаиваются похвалы: результат.  
Режим работы подчиненных: приходят на работу позже босса 

и уходят раньше.  
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Периодичность собраний персонала и предварительное опо-

вещение о них: утверждает, что у него нет времени на собрания, 

редко планирует их заранее. Повестка дня на собрании: очеред-

ной кризис, ответные меры в связи с уже сложившейся или неиз-
бежной ситуацией. Приоритетными становятся не самые значи-

мые проблемы, а те, которые доставляют максимум хлопот. Кто 

выступает на собрании: по большей части менеджер, который 

раздает поручения подчиненным. 

Управление изменениями. 

Отношение к изменениям: Герой-одиночка препятствует из-
менениям. Он перегружен работой, и у него нет времени вне-
дрять инновации или хотя бы быть в курсе новинок. В то же вре-
мя он готов примириться с изменениями, если они дают быстрые 

результаты или когда очевидно, что нужно делать, как бывает во 

время кризиса.  
Фокус креативности: рассредоточен в масштабах организации. 

Допускает творческий подход, если он дает гарантированные ре-
зультаты. Не выносит неопределенности. Методы обучения: «Де-

лай как я». 

 

Администратор pAei. 

Администратор методичен и любит, чтобы рабочая среда была 

продумана и хорошо организована. Когда возникает идея, свя-

занная с бизнесом, он сумеет оценить суть дела, задаст вопросы, 

увидит все подводные камни.  

Предвидя проблемы, можно решить их, прежде чем они пере-
росли в кризис, или отказаться от несостоятельного плана и сни-

зить затраты и убытки в долгосрочной перспективе. 

Однако он не производит того, ради чего существует органи-

зация. Администрирование сродни обслуживанию. A-функция 

осуществляется для кого-то или для чего-то. Администрация об-

служивает тех, кто добивается результатов, то есть удовлетворяет 
нужды рынка. 
Бюрократ -А--. 

Если Героя-одиночку интересует что, -A-- волнует как. «Не-
важно, что мы делаем; важно, как мы это делаем». Отличитель-

ные черты Бюрократа. 
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Поведение. 
Единственная функция: Администратор. Приходит на работу и 

уходит с работы: точно по расписанию. Что делает лучше всех: 

наводит и поддерживает порядок.  

Личностные особенности: педантичен, медлителен, осторожен, 

вдумчив, консервативен.  

Оценивает себя по порядку в офисе. 
 Типичные жалобы: кто-то опять нарушил правила или проце-

дуры. Как проводит свободное время: изобретает новые бланки, 

процедуры проверки. 

Коммуникация. 
Предпочитаемый тип информации: административная. 

Принятие решений. 

Подход: копирует действующие решения. Воспринимает воз-
можности как угрозу.  

Внедрение.  
Преобладающее поведение: контролирует внедрение. Фокус 

внимания: каким образом выполняется работа. 
Формирование команды.  

Отношение к конфликту: борется с теми конфликтами, кото-

рые мешают контролировать ситуацию, и игнорирует прочие. 

Отношение к P: Сдержанная критика («мечется как угорелый»). 

Отношение к другим A: одобряет.  Отношение к E: не выносит 
(«сотрясает воздух»). Отношение к I: не доверяет. Отношение к 

Мертвому пню: благосклонное. 
Управление персоналом. 

Предпочитает нанимать: соглашателей или канцелярских крыс. 
Режим работы подчиненных: строго по расписанию. Периодич-

ность собраний персонала и предварительное оповещение о них: 

частые, регулярные, запланированные собрания. Посещение соб-

раний: обязательно для всех, отслеживается с помощью пере-
клички. 

Повестка дня на собрании: нескончаемый перечень второсте-
пенных вопросов. Кто выступает на собрании: право голоса пре-
доставляется немногим, в основном начальству. Подробное об-

суждение методов выполнения работы. Подчиненные получают 
повышение: за внешнюю собранность и соблюдение правил.  
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За что подчиненные удостаиваются похвалы: соблюдение тре-
бований к процессу независимо от результатов.  

Управление изменениями. 

Методы обучения: Изнурительная муштра с чрезмерным вни-

манием к деталям. Отношение к изменениям: препятствует, по-

скольку боится, что ситуация выйдет из-под контроля. Фокус 

креативности: отслеживает происходящее в организации. Душит 
творческие порывы.  

Отношение к планированию: старается продумать все до ме-
лочей, чтобы свести к минимуму неопределенность и жестко 

контролировать ситуацию. 

 

Предприниматель paEi. 

Менеджер paEi-типа – не совсем предприниматель. Чтобы 

стать предпринимателем, который создает организации и обеспе-
чивает их развитие, нужно одновременно иметь выраженные P-

навыки.  

Одной E-функции недостаточно. Того, кто нацелен главным 

образом на E-задачи и удовлетворительно, но неблестяще справ-

ляется с P-функцией, я теперь называю Генератором идей.  

У такого человека бездна идей – одни удачные, другие не 

слишком. Такой человек чрезвычайно оживляет собрания. Нельзя 

сказать, что он не следит за ходом дискуссии. Он способен вы-

слушать чужое мнение и умеет подмечать детали. Однако он не 
нацелен на производство результатов. 

Генератору идей не создать организацию без помощи сильного 

P-руководителя. Он будет метаться от одной идеи к другой, не 

доводя ни одно дело до конца. 
 

Предприниматель PaEi 

Предприниматель знает, чего он хочет и почему. Он креативен, 

но всегда имеет в виду цель. У него есть идея, замысел, и он в со-

стоянии трансформировать эту идею в достижимые результаты.  

Его креативность нацелена на то, чтобы сделать результат ре-
альностью. Он деловой человек, творческий и целеустремленный.  

Его раздражают идеи без результата, а результаты, которые не 

порождены великими идеями, он считает пустой тратой времени. 

Таков носитель PaEi-стиля. 
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Поджигатель - -E- 

Менеджер блистает лишь в роли предпринимателя, прочие 

функции остаются без внимания. Такой руководитель бросает все 

силы организации на инновации, какая бы цель ни маячила на го-

ризонте. Если P---, или Герой-одиночка, назван Пожарником, --

E- назван Поджигателем. Отличительные черты Поджигателя. 

Поведение. 
Единственная функция: новатор, предприниматель. Приходит 

на работу и уходит с работы: как придется. Что делает лучше 
всех: выдвигает идеи и инициирует новые проекты.  

Преобладающее поведение: разрабатывает новые проекты, 

подвергает все сомнению, предлагает собственный план действий, 

игнорируя существующий.  

Личностные особенности: полон энтузиазма, энергичен, наде-

лен харизмой, креативен и обаятелен. Любит быть в центре вни-

мания. Резок с подчиненными. Критикует людей публично. Редко 

бывает прав, но никогда не сомневается.  

Узнав о проблеме, ищет виноватых. Как проводит свободное 
время: разрабатывает очередной проект или создает в организа-
ции кризис. Оценивает себя по: бурной деятельности и показному 

рвению подчиненных во время кризиса. 
Коммуникация. 
Обратная связь: регулярно дает негативную оценку действиям 

окружающих. К несогласным с его замечаниями придирается. 

Нет тех, кем он был бы доволен. Предпочитаемый тип информа-
ции: информация о возможностях и рисках. 

Принятие решений. 

Подход: временные меры, отсутствие долгосрочных обяза-
тельств. Решения носят упреждающий характер, но их внедрение 

не отслеживается. Чтобы добиться выполнения работы, обраща-
ется к непосредственному исполнителю, вместо того чтобы сле-

довать установленной процедуре. Негативное подкрепление при 

принятии решений. 

 

Внедрение. 
Отношение к систематическому менеджменту: не выносит и 

избегает. Не любит связывать себя обязательствами. Оценка дос-



 

 

115 

 

тижений: нетерпелив, достигнутые результаты всегда недоста-

точны. 

Формирование команды. 

Отношение к конфликту: использует, чтобы стимулировать 

бурную деятельность подчиненных, часто становится инициато-

ром конфликта. Отношение к P: сдержанное одобрение. Отноше-
ние к A: не выносит. Отношение к другим E: неприязнь. Отноше-
ние к I: симпатизирует. Отношение к Мертвому пню: игнорирует. 
Типичные жалобы: «Здесь никто не доводит дело до конца», 

«Они неправильно определили приоритеты», «Они не понимают, 
что я хочу, говорю или имею в виду». Совместная работа: отма-
хивается от проблем и решений, на которые тратят время и силы 

другие люди. Идея хороша, только если это его собственная идея. 

Отстаивает право часто менять свои решения. 

Управление персоналом. 

Предпочитает нанимать: клакеров, поклонников, которые вос-
торгаются его идеями и быстро схватывают их суть. Режим рабо-

ты подчиненных: приходят на работу раньше босса и уходят поз-
же. Поджигатель требует, чтобы они всегда были под рукой.  

Периодичность собраний персонала и предварительное опо-

вещение о них: часто и без предварительной подготовки. Посе-
щение собраний: обязательно.  

Повестка дня на собрании: первый пункт ‒ самая свежая идея 

руководителя. Остальная часть ‒ поток его сознания. Кто высту-

пает на собрании: один человек, руководитель. Вопросы не зада-

ются. Детали не анализируются.  

Подчиненные получают повышение: если они с энтузиазмом 

выполняют распоряжения руководителя. За что подчиненные 
удостаиваются похвалы: видимость усердной работы. 

Дисфункциональное поведение подчиненных: ищут отговорки, 

чтобы объяснить, почему они не справляются с работой. 

Управление изменениями. 

Фокус внимания: какие нововведения осуществляются, есть ли 

варианты внедрения. Фокус внимания Поджигателя — это дви-

жущаяся мишень.  

Подход к решению проблем: рассматривает риски как воз-
можности. Методы обучения: обучение допускается, только если 
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оно не отвлекает людей от реализации очередного замысла Под-

жигателя.  

Отношение к изменениям: обожает, если их инициатором яв-

ляется он сам. Сопротивляется, если инициатива исходит от дру-

гих.  

Фокус креативности: монополизирует право на творчество.  

Менеджмент постоянно имеет дело с противоречивыми внеш-

ними требованиями к организации. Кроме того, различия стилей, 

взглядов и интересов разных людей неизбежно вызывают внут-
ренние трения. I-функция призвана не только сглаживать подоб-

ные конфликты, но и делать их продуктивными. 
 

Интегратор paeI. 

Интегратор стремится обеспечить бесперебойное функциони-

рование системы, налаживая отношения между людьми. Он уме-
ет слушать и помогает людям внести свой вклад в общие идеи. 

Интеграция превращает индивидуальное предпринимательст-
во в групповое. Она помогает принять решение, которое пользу-

ется поддержкой тех, кто его внедряет, и тех, для кого значимы 

его последствия.  

Интеграция формирует атмосферу, систему нравственных и 

поведенческих норм, которые благоприятствуют совместной ра-
боте, тем самым обеспечивая взаимозаменяемость людей.  

Интегрировать – значит добиться, чтобы организация воспри-

нимала себя не механистически, а сознавала свою органическую 

целостность. 

Интеграция бывает двух видов – пассивная и активная и име-
ет три направления – вверх, по горизонтали и вниз. 

Пассивный интегратор сам включен в группу. Активный инте-
гратор сплачивает группу людей, не будучи ее членом.  

Интеграция предпринимателей осложняется тем, что нужно 

направить индивидуальную креативность всех и каждого в еди-

ное русло, сформировав из людей, способных рисковать, готовую 

к риску группу и обеспечив слияние индивидуального чувства от-
ветственности с групповым. 

Интегратор тонко чувствует других людей, сопереживает им и 

способен к дедуктивному мышлению — он понимает, чем отли-

чается произнесенное вслух от того, что человеку хочется сказать. 
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Его собственные личностные проблемы позволяют ему остро 

чувствовать чаяния, проблемы и нужды других людей, ставя их 

выше собственных интересов. 

I-функция уникальна тем, что без нее руководитель не может 

стать лидером. Помимо прочего лидер должен воодушевлять и 

создавать мотивацию, то есть интегрировать. 

Есть несколько моделей лидерства:  

� PaeI, которого называют Пастырь,  
� pAeI ‒ Демократичный администратор,  

� paEI ‒ Государственный деятель,  
� PAeI ‒ Милостивый государь,  
� PaEI ‒ Лидер преобразований. 

Менеджер может успешно выполнять две и даже три функции 

– PAei, PaEi, pAEi, PAEi – однако, если среди них нет интеграции, 

ему не быть лидером. Чтобы руководитель стал лидером, его 

сильные стороны должна подкреплять I-функция. 
 

Горячий сторонник - - - I. 
Отличительные черты. 

Поведение. 
Единственная функция: интегратор. Приходит на работу и 

уходит с работы: вовремя; в соответствии с установленными тре-
бованиями.  

Личностные особенности: уравновешенный, восприимчивый, 

понимающий, ориентирован на людей, благодарен, если его по-

свящают в тайны компании. Умеет слушать.  

Фокус внимания: приемлемость того, что делается или плани-

руется. Оценивает себя по: способности играть ведущую роль в 

борьбе за власть. Типичные жалобы: «Мы ладим не так хорошо, 

как хотелось бы». 

 Как проводит свободное время: выявляет очередной конфликт, 
который может разрешить только он сам, распускает слухи или 

собирает информацию с тем, чтобы спровоцировать конфликт. 
 

Коммуникация. 
Преобладающее поведение: ищет компромиссы, сводит во-

едино идеи других людей. Предпочитаемый тип информации: кто 

какую позицию занимает. Не делится собранной информацией. 
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Принятие решений. 

Подход: принимает решения лишь при наличии консенсуса в 

группе. 
Внедрение. 
Отношение к систематическому менеджменту: с подозрением, 

поскольку данный подход может поколебать властную структуру, 

которую он контролирует. 
Формирование команды. 

Что делает лучше всех: склоняет людей к согласию, ищет 
компромиссы. Преобладающее поведение: разрабатывает новые 

проекты, подвергает все сомнению, предлагает собственный план 

действий, игнорируя существующий.  

Отношение к конфликту: приветствует, если имеет возмож-

ность быть полезным при его разрешении. Отношение к P: пре-
небрежение, считает туповатым. Отношение к A: избегает. Счи-

тает, что администратор мешает достижению консенсуса. Отно-

шение к E: поддерживает, льстит, поскольку предприниматель, 

как правило, играет первую скрипку. Отношение к другим I: не-
доверие, если они не работают под его началом. Опекает и защи-

щает I-подчиненных. Отношение к Мертвому пню: благосклон-

ное, поскольку тот не доставляет хлопот. 
Управление персоналом. 

Предпочитает нанимать: покладистых людей, которые ладят 

между собой и с начальством. Стиль подчиненных: осведомители. 

Режим работы подчиненных: по установленному расписанию, в 

соответствии с требованиями босса. 

Периодичность собраний персонала и предварительное опо-

вещение о них: регулярно, в соответствии с требованиями. Посе-
щение собраний: желательно. 

Повестка дня на собрании: не определена. Люди говорят, о 

чем хотят. Кто выступает на собрании: кто угодно и все подряд. 

Выступления не должны подрывать авторитет руководителя.  

Подчиненные получают повышение: если они уживчивы, доб-

рожелательны и преданы руководителю. За что подчиненные 

удостаиваются похвалы: умение ладить с людьми.  

Дисфункциональное поведение подчиненных: распускают 
слухи, чтобы привлечь внимание. 
Управление изменениями. 
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Отношение к изменениям: приветствует, если изменения по-

зволяют ему успешно разрешать конфликты и не наносят ущерба 
единству.  

Отношение к планированию: противодействует, если видит в 

нем угрозу мнимому единству, которого он добился, или если 

оно мешает ему оставаться незаменимым.  

Фокус креативности: интегрирован его стараниями. Методы 

обучения: акцент на межличностных отношениях. 

 

Мёртвый пень - - - -. 
Мертвый пень пребывает в апатии. Он может трудиться так же 

напряженно, как Герой-одиночка, но его работа не дает результа-
та. Он не занимается интригами, как Горячий сторонник, и не 

брызжет идеями, как Поджигатель.  

Если у него появляется хорошая идея или оригинальное мне-
ние, он держит их при себе. В отличие от Бюрократа Мертвый 

пень соблюдает правила ровно настолько, насколько нужно, что-

бы спокойно дотянуть до пенсии. 

Его цель – сохранить в неприкосновенности свой маленький 

мирок. Он понимает собственную уязвимость перед лицом изме-
нений. Стремясь повысить свои шансы на выживание, он избега-
ет перемен и уклоняется от новой работы и новых проектов. Он 

соглашается на все и не делает ничего. 

Герой-одиночка и Бюрократ не способны адаптироваться к 
новым методам получения новых результатов.  

Поджигатель не умеет относиться к изменениям избирательно.  

Горячий сторонник теряет способность заниматься интеграци-

ей, поскольку не способен влиять на внутренний расклад сил в 

условиях дефицита времени. Стремительные изменения превра-
щают негибких носителей описанных стилей неправильного 

управления в Мертвых пней. 

Задачи И. Адизеса при анализе стилей менеджмента – эф-

фективных и неэффективных ‒ научить определять стили ус-
пешного и неправильного менеджмента, выявлять определяющие 

черты индивидуального стиля и помочь менеджеру оценить и из-
менить себя, избежать управленческих ошибок и стать хорошим 

руководителем, и, возможно, лидером. 
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Задача И. Адизеса при анализе стилей лидеров – понять стиль 
управления и эффективно общаться с носителями иных стилей. 

Цель рекомендаций И. Адизеса – не изменить людей, но обо-

гатить стиль управления менеджера. Личность не может пере-
мениться резко. Обогатить стиль не значит, до неузнаваемости 

изменить личность и поведение. Речь идёт о постепенном и не-
прерывном совершенствовании.  

Цель коучинга на основании исследований и анализа практи-

ческой работы И. Адизеса – сделать каждого руководителя более 
гибким и научить его работать с носителями иных стилей.  

 

3.3. Методика исследования командно-ролевой структуры 

менеджеров (опросник «Роли в командной работе» 

Р.М. Белбина) 

 

Р.М. Белбин занимался исследованием управленческих команд 

на базе Колледжа административного персонала в Хенли (Вели-

кобритания). Опросник Р.М. Белбина впервые был опубликован 

1981 году в книге «Команды менеджеров» («Management Teams: 

Why They Succeed or Fail?»), которая стала результатом девяти-

летних экспериментальных исследований в Хенли.  

Данный опросник предназначен для выявления соотношения 

ролевых позиций субъектов при работе в команде. Он определяет 
как естественные для человека роли в коллективе, а также те ро-

ли, от выполнения которых он предпочел бы отказаться. 

В основе  типологического подхода Р.М. Белбина – положение 

о том, что все члены команды играют две роли. Первичная, 

функциональная связана с профессиональной деятельностью 

субъекта: субъект входит в состав команды, поскольку он являет-
ся специалистом в какой-либо профессиональной области. Одна-
ко, вторичная, которую Р.М. Белбин называет групповой ролью, 

менее очевидна и проявляется только в условиях коллективной 

работы.  

На основании исследований Р.М. Белбин выделил 8 типов ро-

лей, которые исполняет человек в зависимости от личных осо-

бенностей и качеств личности: реализатор, контролер, генератор 

идей, аналитик, координатор, мотиватор, гармонизатор, изыска-
тель ресурсов. 
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Методика имеет восемь шкал, каждая из которых соответству-

ет конкретной вторичной ролевой позиции, которую можно ис-
пользовать в командной работе.  

Опросник Р.М. Белбина содержит 7 блоков вопросов, в каж-

дом из которых испытуемому необходимо распределить 10 бал-

лов между возможными ответами согласно тому, как он полагает 
они лучше всего подходят его собственному поведению в ко-

мандной работе. Баллы по каждой шкале во всех блоках сумми-

руются.   

 

3.3.1. Показатели методики «Роли в командной работе» 

Р.М. Белбина 

 

1. Координатор. Распределяет задачи. Не доминирует над 

членами команды, но точно чувствует, когда нужно делегировать 

ответственность в группу, а когда принять на себя. 

2. Мотиватор. Инициатор активности, «тянет» команду за со-

бой. Склонен к рискованным решениям, часто достигает очень 

высокого темпа деятельности, использует разнообразные подхо-

ды к делу. Склонен к нетерпению, разочарованиям. 

3. Генератор идей. Выдвигает новые идеи, устремлен к твор-

честву. Ценит интеллект и оригинальность. Привержен в боль-

шей степени своим идеям. Недооценивает практические детали. 

4. Аналитик. Независим, беспристрастен. Привержен лучшей 

идее, а не своей собственной. Практически не стремится побуж-

дать других к действиям. Слабая ориентация на личный успех. 

5. Реализатор. Претворяет идеи в практические дела. Дисцип-

линированный, надежный, предусмотрительный. Недостаток 

гибкости, невосприимчивость к непроверенным идеям, медленно 

реагирует на новые возможности. 

6. Гармонизатор. Разряжает обстановку, сглаживает противо-

речия. Может проявлять нерешительность в решающие моменты. 

Легко поддается влиянию. Ориентирован внутрь команды. 

7. Изыскатель ресурсов. Обнаруживает новое во внешней сре-
де и сообщает команде об идеях, разработках и ресурсах за пре-

делами группы. Налаживает полезные внешние контакты и про-

водит переговоры. Появляет стойкость в сложной обстановке. 
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8. Контролер. Доводит деятельность до продукта. Избавляет 
команду от ошибок, связанных как с деятельностью, так и с без-
деятельностью. Выявляет требующие внимания аспекты деятель-

ности. Неохотно делегирует полномочия, может быть чрезмерно 

требователен. 

 

Выборка исследования 

Выборку исследования составили 375 менеджеров промыш-

ленных предприятий Уральского региона в возрасте от 18 до 65 

лет. 
  

3.3.2. Стандартизация шкал методики «Роли                      

в командной работе» Р.М. Белбина 

 

По данным психологической диагностики общей выборки ме-

неджеров определялись такие психометрические показатели 

шкал опросника «Роли в командной работе» как среднее арифме-
тическое – «х» и среднее квадратичное отклонение – «σ». 

Для показателей выраженности ролей в командной работе (ро-

ли «координатор», «контролер», «реализатор», «аналитик», «ге-

нератор идей», «гармонизатор», «изыскатель ресурсов», «мотива-
тор») х=8,7, а σ=5,3; при этом в диапазон значений х±σ попадает 
76,3% всех значений выборки, а в диапазон х±2σ – 96,0% всех 

значений выборки.  
 

Анализ шкал методики «Роли в командной работе» 

Р.М. Белбина на нормальность распределения 
 

Проверка на нормальность распределения каждой шкалы осу-

ществлялась с помощью статистического критерия нормальности 

Колмогорова-Смирнова. Анализ нормальности распределения 

шкал методики «Роли в командной работе» Р.М. Белбина показал, 

что значимые достоверные различия, говорящие об отсутствии 

нормального распределения показателя, наблюдаются по всем 

шкалам методики.  
Таблица 39 

Результаты исследования нормальности распределения шкал  

методики «Роли в командной работе» Р.М. Белбина 
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Шкалы 
Значение Z 

Колмогорова-Смирнова 
Уровень 

значимости 

Координатор 1,49 0,02 

Аналитик 1,48 0,03 

Реализатор 1,62 0,01 

Контролер 1,76 0,004 

Генератор идей 2,29 0,000 

Изыскатель ресурсов 1,89 0,002 

Мотиватор 1,55 0,017 

Гармонизатор 2,12 0,000 
 

Анализ распределения шкал методики «Роли в командной ра-
боте» Р.М. Белбина показал, что значимые достоверные различия, 

говорящие об отсутствии нормального распределения показателя, 

наблюдаются по всем шкалам методики. 
Таблица 40 

Факторная структура командно-ролевого репертуара менеджеров 

 

Переменные 
Факторные нагрузки 

1 фактор 2 фактор 3 фактор 4 фактор 

Реализатор -0,829    

Генератор идей 0,782    

Контролер  -0,789   

Аналитик  0,724   

Мотиватор   -0,760  

Гармонизатор   0,726  

Координатор    0,898 

Изыскатель ресурсов    0,362 

Доля общей дисперсии 16,94 16,94 16,57 15,3 

 

Далее был проведен факторный анализ результатов психоло-

гической диагностики командно-ролевого репертуара менедже-
ров. Факторно-аналитическое решение осуществлялось на основе 
модели главных компонент, с определением 4-х факторов, выде-
ляемых на основании значений критерия Кайзера и последующим 

варимакс-вращением с целью получения матриц, в которых каж-

дая переменная имеет наибольшую нагрузку только по одному 

фактору (Наследов, 2004).  
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На основании факторно-аналитического исследования были 

получены 4 кластера переменных (4 биполярных фактора по 2 

командные роли): 

� генератор идей и реализатор,  

� аналитик и контролер,  

� мотиватор и гармонизатор,  

� изыскатель ресурсов и координатор.  
Таблица 41 

Результаты исследования нормальности распределения суммарных 
шкал методики «Роли в командной работе» Р.М. Белбина 

 

Шкалы 
Среднее 
значение 

Стандартное 
отклонение 

Значение Z 
Колмогорова-
Смирнова 

Уровень 
значимо-

сти 

Реализатор+ Гене-
ратор идей 

19,06 5,60 1,73 0,005 

Контролер+ Анали-

тик 
16,79 5,83 1,19 0,12 

Мотиватор+ Гармо-

низатор 
18,55 6,23 1,24 0,10 

Координатор+ Изы-

скатель ресурсов 
15,52 5,99 1,08 0,20 

 

Проверка на нормальность распределения каждой новой шка-
лы (сумма показателей выраженности двух командных ролей) 

осуществлялась с помощью статистического критерия нормаль-

ности Колмогорова-Смирнова. Анализ нормальности распреде-
ления показал, что большинство суммарных шкал имеют в свою 

очередь нормальное распределение. Исключением является шка-
ла «генератор идей и реализатор», особенность которой – полное 
отсутствие высокого (и даже среднего) уровня выраженности.  

Весь диапазон значений сумм командных ролей в общей вы-

борке был разделен на 10 интервалов в соответствии с рассчи-

танным средним значением и стандартным отклонением. Это по-

зволило сформировать таблицу перевода сырых баллов методики 

в баллы стандартной десятки – стены. 

 Результаты стандартизации показателей шкал командных ро-

лей и таблица переводов в стены представлены в табл.  
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Проверка валидности шкал методики 

 

Валидность методики «Роли в командной работе» подтвер-

ждена в многочисленных зарубежных и отечественных исследо-

ваниях ролевого репертуара у различных групп испытуемых.  

Выявлены взаимосвязи стилей работы в команде с различны-

ми типами организационных культур (Васильев, 2004; Михеев, 

2004); ролевых позиций и компетентности в общении (Жуков, 

2008). Кроме этого, ролевой репертуар личности исследуется как 

основной фактор командообразования (Филиндаш, 2010), а также 
как социально-психологический фактор развития ответственно-

сти субъектов (Гришаева, 2010). 

 

3.4. Диагностика баланса тенденций активности      

менеджеров на интериндивидном уровне 
 

Согласно описанным выше методологическим и теоретиче-
ским основаниям, показатели каждой из психодиагностических 

методик, выявляющих ресурсы активности субъектов на инте-
риндивидном уровне, были разделены на 2 группы: ресурсы, ха-
рактеризующие поисковую активность, направленную на изме-
нение параметров функционирования организации; и ресурсы, 

характеризующие стабилизирующую активность, направленную 

на сохранение имеющихся параметров функционирования орга-
низации. 

В таблице 42 прездавлено разделение показателей ресурсов 

активности менеджеров на интериндивидном уровне. Ресурсами 

поисковой активности менеджеров являются трансформацион-

ное лидерство и командно-ролевая идентификация по ролям «ге-

нератор идей», «изыскатель ресурсов», «мотиватор», «аналитик». 

Ресурсами стабилизирующей активности менеджеров являются 

транзакционное лидерство и командно-ролевая идентификация 

по ролям «реализатор», «контролер», «координатор», «гармони-

затор». 
Таблица 42 

Показатели ресурсов активности менеджеров для выявления ресурсов 
инновационного лидерства на интериндивидном уровне 
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Ресурсы поисковой активности 
менеджеров,  

направленной на изменение 

Ресурсы стабилизирующей ак-
тивности менеджеров, 

 направленной на сохранение  

Трансформационное лидерство  Транзакционное лидерство  

Командно-ролевая идентификация 

(по ролям генератор идей, изыска-
тель ресурсов, мотиватор, анали-

тик) 

Командно-ролевая идентификация 

(по ролям реализатор, контролер, ко-

ординатор, гармонизатор) 

 

Таким образом, на основе результатов психологической диаг-
ностики ресурсов активности на интериндивидном уровне для 

каждого менеджера определялся баланс (или дисбаланс) поиско-

вой и стабилизирующей активности. Для этого суммировались 

баллы, полученные по результатам психологической диагностики 

по соответствующим показателям, обеспечивающим поисковую 

или стабилизирующую активность. 
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4.УСТАНОВКИ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ           

КАК СОЦИОКУЛЬТУРНЫЕ РЕСУРСЫ МЕНЕДЖЕРОВ 

 

4.1. Методика исследования управленческих установок        

в отношении персонала (опросник «КРАБ» Ю.Д. Красовского) 

 

Показатели типов управленческих ориентаций менедже-
ров в отношении персонала. В процессе диагностики выявля-
ются предпочтения в следующих  типах управления персоналом:  

- объектные управленческие ориентации (бюрократическая, 
технократическая, автократическая, конфликтная), при кото-

рых человек понимается как объект управления; 
- субъектные управленческие ориентации (инноваторская, гу-

манизаторская, демократическая, мобилизаторская), при кото-

рых человек рассматривается как субъект.  

Методика «КРАБ» Ю.Д. Красовского, (стандартизация Ин-

ститута психологии творчества, инноваций, арт-

комммуникаций ЮУрГУ).  

 

Какие управленческие ориентации фактически доминируют у 
менеджеров, и какие с их точки зрения представляют направле-
ния желательного развития? 

Как проявляется ресурс инновационного лидерства в выявлен-

ных управленческих ориентациях? 

Кто соответствует резерву команды Лидера по особенно-

стям управленческих ориентаций  в отношении персонала?  

 

4.2. Методика исследования стратегических управленче-
ских установок менеджеров (опросник «РАКУРС» Ю.Д. Кра-

совского) 

 

Показатели типов базовых установок организационной 

культуры менеджеров. В процессе диагностики выявляются ба-

зовые установки организационной культуры: патерналистская, 
пирамидальная, командная, кооперационная, мобильная, консоли-

дарная, конфронтационная, рейтинговая культуры.  
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Методика «РАКУРС» Ю.Д. Красовского (стандартизация 
Института психологии творчества, инноваций, арт-

комммуникаций ЮУрГУ). 

 

Какие базовые установки организационной культуры факти-

чески доминируют у персонала, и какие с их точки зрения пред-

ставляют направления желательного развития (то есть, какой 

видят культуру организации сотрудники и какой хотели бы ее 
видеть)? 

Как проявляется ресурс инновационного лидерства в выявлен-

ных базовых установках организационной культуры? 

Кто соответствует резерву команды Лидера по особенно-

стям видения культуры организации?  

Какие барьеры в организационной культуре предприятия зна-

чимы для его инновационного развития?  

Какая стратегия преобразований наиболее оптимальна для 
данной типа управленческих ориентаций и установок организа-

ционной культуры у менеджеров? 

 

4.3. Методика исследования социально-ролевой и социо-

культурной идентичности менеджеров (методика «Ролевые 
отношения социальных субъектов к творческой личности» 

РОССТЛ В.Г. Грязевой-Добшинской, Н.Ю. Бакунчик, В.А. Глу-
ховой, А.С. Мальцевой) 

 

Показатели социально-ролевой идентичности в отношении 

статусных ролей (начальник, заместитель начальника) и ресурс-
ных ролей (криэйтор, спасатель в кризисе); показатели социо-

культурной идентичности в отношении основных культурных 
типов творцов; показатели толерантности персонала к твор-

ческим сотрудникам и показатели интеграции в социально-

ролевой структуре предприятия.  
Методика «Ролевые отношения социальных субъектов к 

творческой личности» В.Г. Грязевой-Добшинской, Н.Ю. Бакун-

чик. В.А. Глуховой, А.С. Мальцевой (разработка Института пси-

хологии творчества, инноваций, арт-комммуникаций ЮУрГУ, 

грант РГНФ). 



 

 

 

 

Какие типы креативных сотрудников вызывают наибольшую 

и толерантность у персонала и соответственно, какие типы 

менеджеров предпочтительнее для проведения организационных 
изменений и внедрения инноваций? 

Кто из сотрудников соответствует резерву команды Лидера 

по особенностям оценки персонала и интеграции в социально-

ролевой структуре предприятия? 

Как проявляется толерантность к персоналу в статусных 
(руководящих) и нестатусных (ресурсных) социальных ролях?  

Как проявляется на предприятии потребность в социальной 

роли криэйтора?  

Какие социально-ролевые и ценностные барьеры есть у ме-
неджеров предприятия? 
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4.1. Методика исследования управленческих установок             

в отношении персонала (опросник «КРАБ» Ю.Д. Красовского) 

 

Эффективность компании во много определяется ее организа-
ционной культурой, к сфере которой относятся ценности ме-
неджмента, традиции принятия решений и общения с подчинен-

ными, конвециональность поведенческих норм (Перминова, 
2006; Шейн, 2007). В связи с этим одной из самых востребован-

ных задача в практике организационного психологического кон-

сультирования является диагностика и анализ организационной 

культуры. Для полноценного решения этой задачи нужна и сис-
темная концепция организационной культуры, и предложенный 

на её базе диагностический инструментарий. Этим требованиям 

отвечает концепция социокультурного пространства 
Ю.Д. Красовского, на основе которой разработан инструмента-

рий для эмпирического исследования, позволяющий операциона-
лизировать основные положения концепции. Согласно концеп-

ции в системе управленческих ориентаций менеджеров в отно-

шении персонала организации, представляющих различные сто-

роны культуры фирм, управленческие ориентации разделяется на 

две группы по критерию наличия обратной связи между менед-

жерами и подчиненными: субъектные или формализованные и 

объектные или персонализованные.  

Объектные, формализованные управленческие ориентации 

выражают односторонние способы воздействия «сверху вниз» и 

не предполагают обратной связи от подчиненных (Красовский, 

1997, 2007). К ним относятся следующие:  
а) автократическая проявляется в том, что работники подчи-

няются силе (воле) руководителя;  

б) технократическая проявляется в том, что работники подчи-

няются производственному процессу;  

в) бюрократическая проявляется в том, что работники подчи-

няются организационному порядку, зачастую, в ущерб делу.  

Субъектные, персонализованные управленческие ориентации 

выражают двухсторонний способ взаимодействия «сверху вниз и 

снизу вверх», их проявление подразумевает обратную связь от 
подчиненных. К ним относятся следующие:  
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а) демократическая проявляется в том, что руководитель по-

стоянно учитывает мнение работников в корректировке рабочего 

процесса;  
б) гуманизаторская проявляется в том, что он относится к ра-

ботникам, уважая их человеческое достоинство;  

в) инноваторская проявляется в том, что руководитель, пре-
доставляя свободу творчества работникам, организует внедрение 

инициативных предложений.  

Кроме вышеперчисленных Ю.Д. Красовский, также выделяет 
две полярные управленческие ориентации, характеризующие 

систему способов стимулирования работников: мобилизаторcкую 

и конфликтную управленческие ориентации (Красовский, 1997, 

2007).  

Для анализа управленческих ориентаций на практике 

Ю.Д. Красовский предлагает разработанную на основе описанной 

концепции методику «КРАБ». Она представляет собой опросник, 

в котором респонденту необходимо оценить себя по 80 высказы-

ваниям, за каждым из которых стоит определённое поведенче-
ское проявление. 

Высказывания группируются в восемь шкал, соответствующих 

восьми управленческим ориентациям («Бюрократическая ориен-

тация», «Технократическая ориентация», «Автократическая ори-

ентация», «Инноваторская ориентация», «Гуманизаторская ори-

ентация», «Демократическая ориентация», «Конфликтная ориен-

тация», «Мобилизаторская ориентация»). Для оценки каждого 

поведенческого проявления предлагается пятибалльная шкала: от 
максимального балла за ответ «проявляется именно так и посто-

янно» и до минимального балла за ответ «проявляется не совсем 

так и иногда». 

Методика обладает высокой прикладной ценностью, что было 

подтверждено при работе с организациями как самим автором, 

так и в рамках психологической программы для менеджеров 

«Инновационное лидерство» (Грязева-Добшинская, 2007). Одна-
ко в руководство по методике не включены психометрические 

характеристики, что не позволяет полноценно использовать её в 

научно- исследовательских целях.  



 

 

132 

 

В связи с этим, по согласованию с автором, нами была прове-
дена работа, направленная на получение психометрических па-
раметров методики «КРАБ».  

Также перед нами стояла задача разработки экспресс варианта 

методики «КРАБ». Это обусловлено тем, что методика входит в 

батарею из восьми тестов психологического инновационного ау-

дита, разработанного В.Г. Грязевой-Добшинской (Грязева-

Добшинская, 2010).  Разработка экспресс варианта за счет 
уменьшения числа пунктов сделает выполнение методики более 
комфортным для испытуемых, минимизируя время на ее выпол-

нение, снизит вероятность случайных ошибок, связанных с утом-

лением, снижением концентрации внимания. Также разработка 
экспресс варианта методики «КРАБ» дает возможность улучшить 

психометрические параметры, отобрав из полного варианта наи-

более работающие и согласованные пункты (Грязева-Добшинская, 

Глухов, 2014).  

Приведение к психометрическим нормам уже существующей 

методики и процедура разработки новой психодиагностической 

методики являются похожими процессами, а потому мы будем 

опираться на технологию конструирования тестов, предложен-

ную Н.А. Батуриным и Н.Н. Мельниковой (Батурин, Мельникова, 
2010, 2011). С учетом предложенной авторами схемы было при-

нято решение вернуться к исследовательскому этапу, включаю-

щему апробацию, анализ и коррекцию пунктов.  

Данный этап предполагает получение шкал, способных диф-

ференцировать испытуемых по уровню изучаемого свойства. Ис-
ходя из этого нами были поставлены следующие задачи:  

1. Осуществить проверку согласованности шкал методики 

«КРАБ»; 

2. Проверить шкалы методики «КРАБ» на нормальность рас-
пределения;  

3. Отобрать пункты для экспресс варианта методики «КРАБ»;  

4. Проверить шкалы экспресс варианта методики «КРАБ» на 

согласованность;  

5. Проверить шкалы экспресс варианта методики «КРАБ» на 

нормальность распределения.  

Также частично рассмотрен вопрос о валидности методики.  
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Для эмпирической апробации были взяты данные тестирова-
ния 162 менеджеров трех производственных предприятий Челя-

бинска и Челябинской области.  

 

Проверка согласованности шкал методики «КРАБ» 

 
Для подтверждения степени внутренней согласованности 

шкал методики использовался показатель α-Кронбаха.  Результат 
представлен в табл. 43. Анализ согласованности шкал методики 

«КРАБ» показал, что все пункты, предложенные автором мето-

дики коррелируют с общим баллом при уровне значимости ρ ≤ 

0,01. Однако внутренняя согласованность отдельных пунктов 

различается у разных шкал.  

Так, минимальные значения корреляций пунктов с общим 

баллом встречаются в шкале «Бюрократическая ориентация» (r ≥ 

0,25), и в шкале «Инноваторская ориентация» (r≥0,26). Также, от-
носительно невысокая корреляция с общим баллом встречается в 

пункте шкалы «Гуманизаторскую ориентация» (r≥0,34). Напро-

тив, наилучшую согласованность показала шкала «Мобилизаци-

онная ориентация», в которой минимально согласованный пункт 
показал корреляцию с общим балом r ≥ 0,58.  

Таблица 43 

Результаты исследования согласованности шкал методики «КРАБ»  
по показателю α-Кронбаха 

 

Шкалы Значение α-Кронбаха 

Бюрократическая управленческая ориентация  0,73 

Технократическая управленческая ориентация 0,74 

Автократическая управленческая ориентация 0,86 

Инноваторская управленческая ориентация 0,75 

Гуманизаторская управленческая ориентация 0,70 

Демократическая управленческая ориентация 0,80 

Конфликтная управленческая ориентация 0,84 

Мобилизаторская управленческая ориентация 0,88 

 

Как видно из таблицы степень согласованности по показателю 

α-Кронбаха достаточно разная (от 0,70 до 0,88). Наименее согла-

сованной является шкала «Гуманизаторская ориентация» (α=0,70). 

Следует заметить, что даже такой показатель считается отвечаю-
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щим требованиям. На таком же, отвечающем требованиям, уров-

не согласованы шкалы «Бюрократическая ориентация» (α=0,73), 

«Технократическая ориентация» (α=0,74) и «Инноваторская ори-

ентация» (α=0,75). Шкалы «Автократическая ориентация» 

(α=0,86), «Демократическая ориентация» (α=0,80), «Конфликтная 

ориентация» (α=0,84) и «Мобилизаторская ориентация» (α=0,88) 

очень хорошо согласованными. На основе полученных данных 

можно сделать вывод, что все шкалы являются достаточно согла-
сованными для полноценной психологической диагностики по 

методике «КРАБ».  

 

Анализ шкал методики «КРАБ» на нормальность          

распределения 
 

Нормальность распределения определялась с помощью крите-
рия Колмогорова-Смирнова. Полученные результаты представ-

лены в табл. 44.  
Таблица 44 

Результаты исследования нормальности распределения шкал ме-

тодики «КРАБ» 
 

Шкалы 
Значение Z 

Колмогорова-
Смирнова 

Уровень 
значи-
мости 

Бюрократическая управленческая ориентация 0,88 0,42 

Технократическая управленческая ориентация 0,52 0,95 

Автократическая управленческая ориентация 1,19 0,12 

Инноваторская управленческая ориентация 0,84 0,49 

Гуманизаторская управленческая ориентация 0,85 0,46 

Демократическая управленческая ориентация 0,99 0,28 

Конфликтная управленческая ориентация 1,92 0,01 

Мобилизаторская управленческая ориентация 1,29 0,07 

 

Анализ нормальности распределения шкал методики «КРАБ» 

показал, что нормальному распределению соответствует шкала 
«Технократическая ориентация» (λ=0,52, ρ=0,95). Максимально 

схожи с нормальным распределением такие шкалы как, «Иннова-
торская ориентация» (λ=0,84, ρ=0,49), «Гуманизаторская ориен-

тация» (λ=0,85, ρ=0,46) и «Бюрократическая ориентация» (λ=0,88, 
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ρ=0,42). Относительно шкал «Демократическая ориентация» 

(λ=0,99, ρ=0,28), «Автократическая ориентация» (λ=1,19, ρ=0,12) 

и «Мобилизаторская ориентация» (λ=1,29, ρ=0,07) можно сказать, 

что между ними и нормальным распределением есть различия, 

однако они не являются достоверными. Значимые достоверные 
различия, говорящие об отсутствии  нормального распределения 

показателя, наблюдаются по шкале «Конфликтная ориентация» 

(λ=1,92, ρ=0,01). В целом анализ нормальности распределения 

шкал методики «КРАБ» показал, что распределение большинства 

параметров соответствует или близко к нормальному.  

 

Отбор пунктов для экспресс варианта методики «КРАБ» 

 
В методике «КРАБ» для оценки каждого поведенческого про-

явления предлагается пятибалльная шкала, поэтому первым ша-

гом стала оценка возможности пунктов задействовать её полно-

стью, или, другими словами, оценка рабочей возможности пунк-

тов дифференцировать испытуемых по проявлению заложенных 

в вопросах поведенческих проявлений.  

В связи с этим  проведен анализ минимальных и максималь-

ных значений по каждому пункту. Проведенный анализ показал, 

что по всем 80 пунктам, предложенным автором, есть испытуе-

мые, набирающие максимальный бал. Также анализ выявил два 

пункта, в которых не встречаются минимальные значения – в 

шкалах «Бюрократическая ориентация» и «Демократическая ори-

ентация». Данные пункты были исключены из дальнейшего от-
бора в экспресс вариант методики «КРАБ».  

Следующим шагом стал отбор пунктов, дающих внутреннюю 

согласованность шкал. Для этого мы обратились к оценке корре-
ляций каждого пункта с общим баллом по шкале. Анализ форма-
лизованных ориентаций показал, что в шкале «Бюрократическая 

ориентация» оставлены пункты коррелирующие с общим балом 

при r≥0,58 при ρ≤0,01, в шкале «Технократическая ориентация» – 

с общим балом при r≥0,55 при ρ≤0,01, в шкале «Автократическая 

ориентация» – с общим балом при r≥0,64 при ρ≤0,01.  

Анализ персонализованных ориентаций также показал высо-

кую степень согласованности. В шкале «Инноваторская ориента-
ция» оставлены пункты, коррелирующие с общим балом при 
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r≥0,61 при ρ≤0,01, в шкале «Гуманизаторская ориентация» – с 
общим балом при r≥0,50 при ρ≤0,01, в шкале «Демократическая 

ориентация» – с общим балом при r≥0,62 при ρ≤0,01.  

Анализ согласованности управленческих ориентаций, харак-

теризующих систему способов стимулирования работников пока-
зал, что в шкале «Мобилизаторcкая ориентация» остались пункты, 

коррелирующие с общим баллом при r≥0,67 при ρ≤0,01, а в шкале 
«Конфликтнуая ориентация» – с общим балом при r≥0,59 при 

ρ≤0,01.  

Таким образом, нами были изъяты из опросника те пункты, 

которые показывали относительно низкие, хоть и значимые кор-

реляции с общим баллом, а отобраны те, которые показывали 

корреляции только при r≤0,50.  

 

Проверка шкал экспресс варианта методики «КРАБ»  

на согласованность 

 
При уменьшении пунктов показатель согласованности, удов-

летворяющий требованиям, достигается только в том случае, ес-
ли среднее значение корреляций становится выше. Так как коли-

чество оставшихся пунктов в каждой полученной шкале равно 

пяти, что является относительно небольшим в принципе и вдвое 
меньшим, чем в полном варианте методики, решено было прове-
рить на согласованность вновь полученные шкалы. 

Результаты анализа с помощью показателя α-Кронбаха пред-

ставлен в табл. 45. 
Таблица 45 

Результаты исследования согласованности шкал экспресс вариан-
та методики «КРАБ» по показателю α-Кронбаха 

 

Шкалы Значение α-Кронбаха 

Бюрократическая управленческая ориентация  0,71 

Технократическая управленческая ориентация 0,70 

Автократическая управленческая ориентация 0,81 

Инноваторская управленческая ориентация 0,77 

Гуманизаторская управленческая ориентация 0,69 

Демократическая управленческая ориентация 0,77 

Конфликтная управленческая ориентация 0,74 

Мобилизаторская управленческая ориентация 0,83 
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Анализ шкал формализованных ориентаций показал экспресс 

варианта методики «КРАБ показал», что наибольшая согласован-

ность у шкалы, «Автократическая ориентация» (α=0,81). У шкал 

«Бюрократическая ориентация» (α=0,71) и «Технократическая 

(α=0,70) ориентация», согласованность ниже, но все равно на 

достаточном уровне. Среди шкал персонализованных ориентаций 

хорошая согласованность у шкалы «Инноваторская ориентация» 

(α=0,77) и «Демократическая ориентация» (α=0,77). Несколько 

ниже согласованность шкалы «Гуманизаторская ориентация» 

(α=0,69).  

Анализ шкал управленческих ориентаций, характеризующих 

систему способов стимулирования работников показал, что со-

гласованность шкалы «Мобилизаторская ориентация», на очень 

хорошем уровне (α=0,83), а для шкалы, «Конфликтная ориента-
ция» показатель согласованности несколько ниже (α=0,74), но 

тоже достаточном уровне.  

Так как в современной психодиагностики принято считать, что 

«отвечающим требованиям» коэффициент внутренней согласо-

ванности должен быть равен не ниже 0,7, то можно сделать вы-

вод, что все шкалы экспресс методики «КРАБ» являются тако-

выми.  

 

Анализ шкал экспресс варианта методики «КРАБ»           

на нормальность распределения 

 
Нормальность распределения определялась с помощью крите-

рия Колмогорова-Смирнова. Результаты анализа представлены в 

табл. 46.  

Анализ нормальности распределения шкал экспресс варианта 

методики «КРАБ» показал, что максимально приближается к 

нормальному распределению шкала «Технократическая ориента-
ция» (λ=0,69, ρ=0,74)». Шкалы «Бюрократическая ориентация» 

(λ=1,16, ρ=0,14), «Автократическая ориентация» (λ=1,26, ρ=0,08) 

и шкала «Инноваторская ориентация» (λ=1,26, ρ=0,49) близки к 

нормальному распределению, обнаруженные отличия от него не 
являются достоверными.  
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Таблица 46 

Результаты исследования нормальности распределения шкал экс-
пресс варианта методики «КРАБ» 

Шкалы 

Значение Z 

Колмогорова-
Смирнова 

Уровень 

значи-
мости 

Бюрократическая управленческая ориентация 1,16 0,14 

Технократическая управленческая ориентация 0,69 0,74 

Автократическая управленческая ориентация 1,26 0,08 

Инноваторская управленческая ориентация 1,25 0,08 

Гуманизаторская управленческая ориентация 1,50 0,02 

Демократическая управленческая ориентация 1,37 0,05 

Конфликтная управленческая ориентация 1,36 0,05 

Мобилизаторская управленческая ориентация 1,61 0,01 

 

По двум шкалам – «Демократическая ориентация» (λ=1,37, 

ρ=0,05) и «Конфликтная ориентация» (λ=1,36, ρ=0,05) наблюда-
ются минимально значимые достоверные различия, говорящие о 

некотором отклонении распределения показателей от нормально-

го.  

И, наконец, еще по двум шкалам – «Гуманизаторская ориента-
ция» (λ=1,50, ρ=0,02), «Мобилизаторская ориентация» (λ=1,61, 

ρ=0,01), – наблюдаются значимые достоверные различия, что по-

казывает отсутствие нормального распределения показателей.  

В целом анализ нормальности распределения шкал экспресс 

методики «КРАБ» показал, что распределение только части из 
них является нормальным или близко к нормальному.  

 

К вопросу о валидности методики «КРАБ» 
 

Проведено исследование, направленное на проверку 

валидности методики. Исследование по методу контрастных 

группы показало, что методика дифференцирует выборки, 

которые очевидно должны различаться по параметрам 

социокультурного пространства.  
Для анализа различий нами были взяты два отличных друг от 

друга предприятия.  

Первое предприятие обладает жесткой централизованной 

структурой и большим количеством уровней управления, не 
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разрабатывает новые продукты, работает во многом на 

устаревшем оборудовании, имеет большую программу по 

оптимизации численности сотрудников. Всего в исследовании 

участвовало 63 менеджера данного предприятия. Согласно 

концепции Ю.Д. Красовского, обозначим первое как 

«предприятие с односторонней коммуникацией между 

руководством и подчиненными».  

Второе предприятие занимается практикой введения и 

выпуска новых продуктов по своим патентам, имеет меньшее 

количество уровней управления по сравнению с первым, 

обновляет производственные мощности, кроме того, даже во 

время экономического кризиса руководство предприятия 

максимально сохраняло рабочие места. За свою историю 

предприятие несколько раз расширяло свой профиль, отвечая на 

вызовы времени. Большое количество изменений на предприятии 

позволяет сделать вывод о налаженной обратной связи между 

подчиненными и менеджментом предприятия. Всего в 

исследовании участвовало 59 менеджеров данного предприятия. 

Второе предприятие обозначим как «предприятие с 

двухсторонней коммуникацией между руководством и 

подчиненными». 

Анализ различий по шкалам управленческих ориентаций по 

критерию U Манна-Уитни представлен в табл. 47. 

Анализ формализованных ориентаций показал, что по шкале 

«Автократическая ориентация» (U=1220,5, ρ≤0,01) значения дей-

ствительно значимо выше в организации с односторонней ком-

муникацией между руководством и подчиненными, чем в органи-

зации с двухсторонней коммуникацией.  

Значения по шкале «Бюрократическая ориентация» (U=1759,0, 

ρ н.з.), «Технократическая ориентация» (U=1839,0, ρ н.з.) не-
сколько больше в организации, характеризующейся односторон-

ней коммуникацией между руководством и подчиненными, чем в 

организации с двухсторонней коммуникацией, но различия не 

достигают уровня значимости.  

Анализ персонализованных ориентаций показал, что по шка-

лам, относящимся к этому блоку, выше значения у менеджеров 

предприятия с двухсторонней коммуникацией между руково-
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дством и подчиненными, чем у менеджеров предприятия с одно-

сторонней коммуникацией.  
Таблица 47 

Различие в уровне управленческих ориентаций на предприятиях  
с различными способами коммуникации между менеджментом        

и подчиненными 

Шкалы 

Суммы рангов 

Uэмпир 

Предприятие с одно-

сторонней коммуни-

кацией между руко-

водством и подчи-

ненными (R1) 

Предприятие с двух-

сторонней коммуни-

кацией между руково-

дством и подчинен-

ными (R2) 

Бюрократическая 

ориентация 
3974,0 3529,0 1759,0 

Технократическая 

ориентация 
3855,0 3648,0 1839,0 

Автократическая 

ориентация 
4512,5 2990,5 1220,5** 

Инноваторская 

ориентация 
3486,0 4017,0 1470,0* 

Гуманизаторская 

ориентация 
3473,5 4029,5 1457,5* 

Демократическая 

ориентация 
3296,0 4207,0 1280,0** 

Конфликтная 

ориентация 
4582,0 2921,0 1151,0** 

Мобилизаторская 

ориентация 
3463,5 4039,5 1447,5* 

* различия значимы при ρ ≤ 0,05; ** различия значимы при ρ ≤ 0,01. 

 

Наибольшие различия по шкале «Демократическая ориента-

ция» (U=1280,0, ρ≤0,01), чуть меньше по шкалам «Гуманизатор-

ская ориентация» (U=1457,5, ρ≤0,05) и «Инноваторская ориента-
ция» (U=1470,0,  ρ≤0,05).  

Анализ шкал управленческих ориентаций, характеризующих 

систему способов стимулирования работников показал, что пока-
затели шкалы «Мобилизаторcкая ориентация» (U=1447,5, ρ≤0,05) 

значимо выше среди менеджеров предприятия с двухсторонней 

коммуникацией между руководством и подчиненными, напротив 

показатели шкалы «Конфликтная ориентация» (U=1151,0, ρ≤0,01) 
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значимо выше среди менеджеров предприятия с односторонней 

между руководством и подчиненными.  

Исследование показало, что методика дифференцирует выбор-

ки, которые по внешнему, объективному критерию, должны раз-
личаться по уровню выраженности управленческих ориентаций. 

Статистическая значимость подтверждена для таких шкал как 

«Автократическая ориентация», «Гуманизаторская ориентация», 

«Демократическая ориентация», «Инноваторская ориентация», 

«Мобилизаторcкая ориентация» и «Конфликтная ориентация».  

Таким образом, анализ психометрических характеристик пол-

ной версии методики «КРАБ» Ю.Д. Красовского выявил согласо-

ванность и характер распределения показателей шкал методики 

на уровне требований к методикам данного типа.  
Разработан  экспресс вариант методики «КРАБ», в котором 

вместо десяти пунктов по каждой шкале было оставлено по пять 

лучших пунктов (с точки зрения психометрических показателей). 

Последнее важно для уменьшения времени и повышения качест-
ва выполнения методики менеджерами организаций.  

Анализ психометрических характеристик экспресс варианта 

методики «КРАБ» выявил в целом удовлетворительный уровень 

согласованности и характера распределения показателей шкал 

методики.  

Использование метода контрастных групп как способа оценки 

критериальной валидности показало, что методика «КРАБ» диф-

ференцирует качественно различные выборки. 

 

4.2. Методика исследования стратегических управленческих 

установок менеджеров (опросник «РАКУРС» 

Ю.Д. Красовского) 
 

Ю.Д. Красовский предлагает концепцию базовых культур 

управления, отражающую ориентацию на различные факторы ус-
пешности и продуктивности организации при стратегическом 

управлении.  

Базовые организационные культуры рассматриваются как на-

боры установок, определяющие различную интерпретацию ме-
неджеров относительно того, что вносит вклад в успешность ор-
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ганизации. Они рассматриваются как полярные социокультурные 

позиции:  

1. Консолидарная культура управления (успех зависит от сба-
лансированной управленческой политики главы фирмы) и мо-

бильная культура управления (успехи фирмы зависят от опера-
тивной маневренности ресурсами);  

2. Рейтинговая культура управления (успехи фирмы зависят 
от удовлетворения потребностей клиентов) и конфронтальная 

культура управления (успех фирмы зависит от жёсткой конку-

рентной политики);  

3. Пирамидальная культура управления (успехи в фирме зави-

сят от выполнения требований вышестоящего руководства) и ко-

мандная культура управления (успех фирмы зависит от продук-

тивной и творческой работы команд);  

4. Патерналистская культура управления (успех фирмы зави-

сит от развития способностей каждого сотрудника) и коопераци-

онная культура управления (успех фирмы зависит от профессио-

нализма сотрудников и каждого из них в самоорганизации работ).  
Для анализа базовых культур управления на практике 

Ю.Д. Красовский предлагает разработанную на основе описанной 

концепции методику «РАКУРС».  

РАКУРС представляет собой опросник, в котором респонден-

ту необходимо оценить себя по 80 высказываниям, за каждым из 
которых стоит определённое поведенческое проявление. Выска-
зывания группируются в восемь шкал, соответствующих восьми 

базовым культурам управления: 

� «консолидарная»,  

� «мобильная»,  

� «рейтинговая»,  

� «конфронтальная»,  

� «пирамидальная»,  

� «командная»,  

� «кооперационная» культуры управления.  

Для оценки каждого поведенческого проявления предлагается 

пятибалльная шкала: от максимального балла за ответ «проявля-

ется именно так и постоянно» и до минимального балла за ответ 
«проявляется не совсем так и иногда». 
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Методика, безусловно, обладает высокой прикладной ценно-

стью, что было подтверждено при работе с организациями как 

самим автором, так и в рамках психологической программы для 

менеджеров «Инновационное лидерство». Однако в руководство 

по методике не включены психометрические характеристики, что 

не позволяет полноценно использовать её в исследовательских и 

научных целях. В связи с этим по согласованию с автором нами 

была проведена работа, направленная на получение психометри-

ческих параметров. Также перед нами стояла задача разработки 

экспресс варианта методики «РАКУРС». Это обусловлено тем, 

что методика входит в батарею из восьми тестов психологическо-

го инновационного аудита, разработанного В.Г. Грязевой-

Добшинской. Выполнение такой батареи методик возможно 

только в отрыве от производства, что ставит испытуемых в жест-
кие временные рамки. Разработка экспресс варианта за счет 
уменьшения числа пунктов сделает выполнение методики более 
комфортным для испытуемых, минимизируя время отрыва от ра-
бочего процесса, и снизит вероятность случайных ошибок, свя-

занных с утомлением внимания. Также разработка экспресс вари-

анта методики «РАКУРС» дает возможность улучшить психо-

метрические параметры, отобрав из полного варианта наиболее 

работающие и согласованные пункты.  

Первый этап предполагает получение шкал, способных диф-

ференцировать испытуемых по уровню изучаемого свойства. Ис-
ходя из этого, нами были поставлены следующие задачи:  

1. Осуществить проверку согласованности шкал методики 

«РАКУРС»;  

2. Проверить шкалы методики «РАКУРС» на нормальность 

распределения;  

3. Отобрать пункты для экспресс варианта методики «РА-

КУРС»;  

4. Проверить шкалы экспресс варианта методики «РАКУРС» 

на согласованность.  

5. Проверить шкалы экспресс варианта методики «РАКУРС» 

на нормальность распределения. Также частично рассмотрен во-

прос о валидности методики.  
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Для эмпирической апробации были взяты данные тестирова-
ния 88 менеджеров производственных предприятий Челябинска и 

Челябинской области.  

 

Проверка согласованности шкал методики «РАКУРС» 

 
Анализ согласованности шкал методики «РАКУРС» показал, 

что абсолютное большинство пунктов, предложенных автором 

методики коррелируют с общим баллом при уровне значимости 

ρ≤0,01. Лишь по одному пункту в шкалах «Мобильная культура 
управления» (r≥0,14) и «Конфронтационная культура управле-

ния» (r≥0,05) не обнаруживают корреляции с общим баллом.  

Внутренняя согласованность отдельных пунктов сильно раз-
личается между собой у разных шкал. Так, минимальные значе-
ния значимых корреляций пунктов с общим баллом встречаются 

в шкале «Пирамидальная культура управления» (r≥0,30), и в шка-
ле «Конфронтационная культура управления» (r≥0,42). Напротив, 

наилучшую согласованность показали шкалы «Консолидарная 

культура управления» и «Кооперационная культура управления», 

в которых минимально согласованный пункт показал корреляцию 

с общим балом r≥0,62. Также максимально высокую согласован-

ность показала шкала «Патерналистская культура управления» – 

минимальный согласованный пункт с показывает корреляцию с 
общим балом r≥0,59. Для подтверждения степени внутренней со-

гласованности шкал методики использовался показатель α-

Кронбаха. Результат представлен в табл. 48.  
Таблица 48 

Результаты исследования согласованности шкал методики «РАКУРС» 
по показателю α-Кронбаха 

 

Шкалы методики «РАКУРС» Значение α-Кронбаха 

Консолидарная культура управления 0,90 

Рейтинговая культура управления 0,80 

Пирамидальная культура управления 0,68 

Мобильная культура управления 0,63 

Командная культура управления 0,89 

Конфронтационная культура управления 0,78 

Патерналистская культура управления 0,90 

Кооперационная культура управления 0,88 
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Как видно из таблицы степень согласованности по показателю 

α-Кронбаха достаточно разная (от 0,63 до 0,90). Наименее согла-

сованной является шкала «Мобильная культура управления» 

(α=0,63). Следует заметить, что даже такой показатель считается 

отвечающим требованиям. На таком же, отвечающем требовани-

ям, уровне согласованы шкалы «Пирамидальная культура управ-

ления» (α=0,68), «Конфронтационная культура управления» 

(α=0,78). Шкалы «Консолидарная культура управления» (α=0,90), 

«Рейтинговая культура управления» (α=0,80), «Командная куль-

тура управления» (α=0,89) и «Патерналистская культура управ-

ления» (α=0,90) и «Кооперационная культура управления» 

(α=0,88) очень хорошо согласованными. На основе полученных 

данных можно сделать вывод, что все шкалы являются достаточ-

но согласованными для полноценной работы с методикой «РА-

КУРС».  

 

Анализ шкал методики «РАКУРС»  

на нормальность распределения 

 
Нормальность распределения определялась с помощью крите-

рия Колмогорова-Смирнова. Полученные результаты представ-

лены в табл. 49.  
Таблица 49 

Результаты исследования нормальности распределения шкал  
методики «РАКУРС» 

Шкалы 
Значение  

Колмогорова-
Смирнова 

Уровень 
значимости 

Консолидарная культура управления 0,08 0,20 

Рейтинговая культура управления 0,12 0,01 

Пирамидальная культура управления 0,09 0,06 

Мобильная культура управления 0,11 0,15 

Командная культура управления 0,09 0,05 

Конфронтационная культура управления 0,11 0,01 

Патерналистская культура управления 0,06 0,20 

Кооперационная культура управления 0,08 0,20 
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Анализ нормальности распределения шкал методики «РА-

КУРС» показал, что соответствует нормальному распределению 

шкала «Консолидарная культура управления» (λ=0,08, ρ=0,20), 

«Мобильная культура управления» (λ=0,11, ρ=0,15), «Патернали-

стская культура управления» (λ=0,05, ρ=0,20) и «Кооперационная 

культура управления» (λ=0,07, ρ=0,20). Относительно шкал «Пи-

рамидальная культура управления» (λ=0,09, ρ=0,06) можно ска-
зать, что между ней и нормальным распределением присутствуют 
различия, однако они не являются достоверными. Значимые дос-
товерные различия, говорящие о ненормальности распределения 

показателя наблюдаются по шкале «Рейтинговая культура управ-

ления» (λ=0,12, ρ=0,01), «Командная культура управления» 

(λ=0,12, ρ=0,01) и «Конфронтационная культура управления». В 

целом анализ нормальности распределения шкал методики «РА-

КУРС» показал, что распределение лишь половины параметров 

соответствует или близко к нормальному.  

 

Отбор пунктов для экспресс варианта методики «РАКУРС» 

 
В методике «РАКУРС» для оценки каждого поведенческого 

проявления предлагается пятибалльная шкала, поэтому первым 

шагом стала оценка возможности пунктов задействовать её пол-

ностью, или другими словами оценка рабочей возможности 

пунктов дифференцировать испытуемых по проявлению зало-

женных в вопросах поведенческих проявлений. В связи с этим 

мы провели анализ минимальных и максимальных значений по 

каждому пункту.  

Полученный анализ показал, что по всем кроме одного пункта 
шкалы «Командная культура управления», предложенным авто-

ром, есть испытуемые, набирающие максимальный бал. Также 

анализ показал, что в каждой шкале встречаются пункты, в кото-

рых не встречаются минимальные значения. Наличие минималь-

ных значений учитывалось при отборе пунктов из дальнейшего 

отбора в экспресс вариант методики «РАКУРС».  

Следующим шагом стал отбор пунктов, дающих внутреннюю 

согласованность шкал. Для этого мы обратились к оценке корре-
ляций каждого пункта с общим баллом по шкале. Анализ показал, 

что в шкале «Консолидарная культура управления» оставлены 
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пункты коррелирующие с общим балом при r≥0,74 при ρ≤0,01, в 

шкале «Рейтинговая культура управления» – с общим балом при 

r≥0,58 при ρ≤0,01, в шкале «Пирамидальная культура управле-
ния» – с общим балом при r≥0,50 при ρ≤0,01, в шкале «Мобиль-

ная культура управления» – с общим балом при r≥0,53 при ρ≤0,01. 

В шкале «Командная культура управления» оставлены пункты, 

коррелирующие с общим балом при r≥0,75 при ρ≤0,01, в шкале 

«Конфронтационная культура управления» – с общим балом при 

r≥0,64 при ρ≤0,01, в шкале «Патерналистская культура управле-
ния» – с общим балом при r≥0,75 при ρ≤0,01, в шкале «Патерна-
листская культура управления» – с общим балом при r≥0,73 при 

ρ≤0,01.  

Таким образом, нами были изъяты из опросника те пункты, 

которые показывали относительно низкие, хоть и значимые кор-

реляции с общим баллом, а отобраны те, которые показывали 

корреляции только при r≤0,50.  

 

Проверка шкал экспресс варианта методики «РАКУРС» 

на согласованность 
 

При уменьшении пунктов показатель согласованности, удов-

летворяющий требованиям, достигается только в том случае, ес-
ли среднее значение корреляций становится выше. Так как коли-

чество оставшихся пунктов в каждой полученной шкале равно 

пяти, что является относительно небольшим в принципе и вдвое 
меньшим, чем в полном варианте методики, решено было прове-
рить на согласованность вновь полученные шкалы.  

Результаты анализа с помощью показателя α-Кронбаха пред-

ставлен в табл. 50. 

Анализ шкал экспресс варианта методики «РАКУРС показал, 

что наибольшая согласованность у шкал «Патерналистская куль-

тура управления» (α=0,88), «Командная культура управления» 

(α=0,87), «Кооперационная культура управления» (α=0,87), «Кон-

солидарная культура управления» (α=0,85) и «Конфронтационная 

культура управления» (α=0,82).  
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Таблица 50 

Результаты исследования согласованности шкал 
экспресс варианта методики «РАКУРС» по показателю α-Кронбаха 
 

Шкалы Значение α-Кронбаха 

Консолидарная культура управления 0,85 

Рейтинговая культура управления 0,71 

Пирамидальная культура управления 0,65 

Мобильная культура управления 0,73 

Командная культура управления 0,87 

Конфронтационная культура управления 0,82 

Патерналистская культура управления 0,88 

Кооперационная культура управления 0,87 

 

У шкал «Мобильная культура управления» (α=0,85) и «Рей-

тинговая культура управления» (α=0,82) согласованность ниже, 
но все равно на достаточном уровне. Несколько ниже согласо-

ванность шкалы «Пирамидальная культура управления» (α=0,65). 

Так как в современной психодиагностики принято считать, что 

«отвечающим требованиям» коэффициент внутренней согласо-

ванности должен быть равен не ниже 0,7, то можно сделать вы-

вод, что возможно использовать все шкалы методики «РАКУРС».  

 

Анализ шкал экспресс варианта методики «РАКУРС» 

 на нормальность распределения 
 

Нормальность распределения определялась с помощью крите-
рия Колмогорова-Смирнова. Результаты анализа представлены в 

табл. 51.  

Анализ нормальности распределения шкал экспресс варианта 

методики «РАКУРС» показал, что по шкалам «Консолидарная 

культура управления» (λ=0,10, ρ=0,02), «Рейтинговая культура 
управления» (λ=0,13, ρ=0,01), «Пирамидальная культура управ-

ления» (λ=0,14, ρ=0,01), «Мобильная культура управления» 

(λ=0,11, ρ=0,02), «Командная культура управления» (λ=0,10, 

ρ=0,02), «Конфронтационная культура управления» (λ=0,12, 

ρ=0,01) и «Кооперационная культура управления» (λ=0,09, 

ρ=0,03) наблюдаются значимые достоверные различия, говоря-

щие о ненормальности распределения показателя.  



 

 

149 

 

Таблица 51 

Результаты исследования нормальности распределения шкал  
экспресс варианта методики «РАКУРС» 

 

Шкалы 
Значение Z 

Колмогорова-
Смирнова 

Уровень 
значимости 

Консолидарная культура управления 0,10 0,02 

Рейтинговая культура управления 0,13 0,01 

Пирамидальная культура управления 0,14 0,01 

Мобильная культура управления 0,11 0,02 

Командная культура управления 0,10 0,02 

Конфронтационная культура управления 0,12 0,01 

Патерналистская культура управления 0,08 0,17 

Кооперационная культура управления 0,09 0,03 

 

Распределение шкалы «Патерналистская культура управле-

ния» (λ=1,16, ρ=0,14) близки к ненормальному, однако обнару-

женные отличия не являются достоверными. В целом анализ 
нормальности распределения шкал методики «РАКУРС» показал, 

что распределение большинства из них не является нормальным 

или близкми к ненормальному. Возможно, этот показатель изме-
ниться при увеличении выборки испытуемых.  

 

К вопросу о валидности методики «РАКУРС» 
 

Нами проведено исследование, направленные на валидизацию 

методики. Исследование по методу контрастных группы показало, 

что методика дифференцирует выборки, которые очевидно 

должны различаться по параметрам социокультурного 

пространства. Для анализа различий нами были взяты два 

отличных друг от друга предприятия.  

Первое предприятие обладает жесткой централизованной 

структурой и большим количеством уровней управления, не 
разрабатывает новые продукты, работает во многом на 

устаревшем оборудовании, имеет большую программу по 

оптимизации численности сотрудников. Для лаконичности, 

опираясь на концепцию Ю.Д. Красовского, обозначим первое как 

«предприятие со слабой культурой управления».  
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Второе предприятие занимается практикой введения и 

выпуска новых продуктов по своим патентам, данное 

предприятие имеет меньшее количество уровней управления по 

сравнению с первым, обновляет производственные мощности, 

кроме того, даже во время экономического кризиса руководство 

предприятия максимально сохраняло рабочие места. За свою 

историю предприятие несколько раз сильно расширяло свой 

профиль, отвечая на вызовы времени. Большое количество 

успешных изменений и способности конкурировать и создавать 

новые продукты позволяет сделать вывод о сильной 

организационной культуре управления. Второе предприятие 
обозначим как «предприятие с сильной культурой управления». 

Анализ различий по шкалам управленческих ориентаций 

представлен в табл. 52. 
Таблица 52 

Различие в уровне базовых культур управления на предприятиях, 

характеризующимися различными силой культур управления 
 

Шкалы методики РАКУРС 

Сумма рангов 

Uэмпир 
Предприятие 
со слабой 

культурой 

управления 

Предприятие 
с сильной 

культурой 

управления 

Консолидарная культура управления 239,5 463,5 103,5* 

Рейтинговая культура управления 201,5 501,5 65,5** 

Пирамидальная культура управления 247,5 455,5 111,5 

Мобильная культура управления 226,5 476,5 90,5* 

Командная культура управления 274,0 429,0 138,0 

Конфронтационная культура управле-
ния 

232,0 471,0 96,0* 

Патерналистская культура управления 247,0 456,0 111,0 

Кооперационная культура управления 236,0 467,0 100,0* 

* различия значимые при ρ ≤ 0,05; ** различия значимые при ρ ≤ 0,01. 

 

Анализ ориентаций показал, что максимальные различия на-
блюдаются по шкале «Рейтинговая культура управления» 

(U=65,5, ρ≤0,01). Различия по шкалам «Консолидарная культура 
управления» (U=103,5, ρ≤0,05), «Пирамидальная культура управ-

ления» (U=111,5, ρ≤0,05), «Мобильная культура управления» 

(U=90,5, ρ≤0,05), «Конфронтационная культура управления» 
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(U=96,0, ρ≤0,05), «Кооперационная культура управления» 

(U=100,0, ρ≤0,05) также являются значимым. По пяти шкалам 

действительно значения выше на предприятии с сильной культу-

рой управления, чем на предприятии со слабой культурой Иссле-

дование показало, что методика дифференцирует выборки, кото-

рые исходя из непсихологических характеристик, должны разли-

чаться по уровню выраженности базовых культур управления.  

Таким образом, анализ психометрических характеристик пол-

ной версии методики «РАКУРС» Ю.Д. Красовского выявил со-

гласованность и характер распределения показателей ее шкал на 
уровне требований к методикам данного типа. Разработан экс-
пресс вариант методики «РАКУРС», в котором вместо десяти 

пунктов по каждой шкале было оставлено по пять лучших с точ-

ки зрения психометрических показателей. Последнее важно для 

уменьшения времени и повышения качества выполнения методи-

ки менеджерами организаций.  

Анализ психометрических характеристик экспресс варианта 

методики выявил в целом удовлетворительный уровень согласо-

ванности и характера распределения показателей шкал методики. 

Использование метода контрастных групп как способа оценки 

критериальной валидности показало, что методика «РАКУРС» 

дифференцирует качественно различные выборки. 
 

4.3. Методика исследования социальной идентичности          

и толерантности менеджеров (методика «Ролевые             
отношения социальных субъектов к творческой личности» 

РОССТЛ В.Г. Грязевой-Добшинской, Н.Ю. Бакунчик, 

В.А. Глуховой, А.С. Мальцевой) 

 
Инновационная деятельность как деятельность, связанная с 

преодолением традиций,  с выражненными зонами неопределен-

ности максимально проявляет субъектность человека, зани-

мающегося ею (активность, осознанность выбора, ответствен-

ность). Реализация инновационных проектов, сопровождающаяся 

проблемами, препятствиями, требует от человека хорошего уров-

ня личностной зрелости и жизнестойкости, понимания себя, сво-

их возможностей и ограничений, соотнесения себя с предыдущи-
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ми поколениями творцов и новаторов, собственного опыта пре-
образований с опытом предшественников. 

Таким образом, в фокус рассмотрения субъекта инновацион-

ной деятельности попадает проблематика рефлексии образа Я, 

персональной и социальной идентичности, позиционирования и 

толерантности. 

Э. Фромм определяет персональную идентичность как резуль-

тат индивидуализации человека, основанной на стремлении к ав-

тономии и социальную идентичность как результат самоотожде-
ствления с социальными идеями, ценностями, стандартами, осно-

ванную на стремлении к связи с окружающим миром (Э. Фромм, 

1990). 

Э. Эриксон полагал понятие идентичности как основопола-
гающее для нашего времени и понимал идентичность как процесс 
организации жизненного опыта в индивидуальное «Я». 

Э. Эриксон определяет идентичность как сложное личностное 
образование, имеющее трехуровневую структуру, включающую 

уровни индивидный, личностный и  социальный. Личностная 
идентичность – форма интеграции «Я», осознание собственной 

уникальности, неповторимости собственного жизненного опыта. 
Социальная идентичность – отражает внутреннюю солидарность 

человека с социальными, групповыми идеалами и стандартами и 

способствует категоризации «Я» (Э. Эриксон, 1996). 

Дальнейшие исследования персональной и социальной иден-

тичности проводились  в контексте проблематики внутригруппо-

вой солидарности и межгрупповых конфликтов, что в дальней-

шем стало основой исследования процессов идентификации и 

преданности персонала организации. 

А. Тэшфел в концепции социальной идентичности рассматри-

вает структуру Я-концепци человека как включающую две под-

системы – персональную идентичность (самоопределение в тер-

минах физических, интеллектуальных и нравственных черт) и со-

циальную идентичность (самоопределение в терминах субъек-

тивной принадлежности к социальным категоряям, – полу, этносу, 

профессиональной группе). По А. Тэшфелу, благодаря социаль-
ной категоризации человек систематизирует социальный опыт и 

создает систему ориентаций в обществе, определяя в нем свое 
место, свою позицию. В межгрупповом взаимодействии прояв-
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ляются варианты социального поведения индивидов, полностью 

обусловленные их групповой принадлежностью, а также вариан-

ты социального поведения, которые определяются их индивиду-

альными  характеристиками   (Е.П. Белинская,  О.А. Тихо-

мандрицкая, 2009). 

Дж. Тернер в теории самокатегоризацииподчеркивает, что ак-

туализация личностного уровня идентичности подавляет соци-

альный полюс самокатегоризации, снижая количество ролевых, 

стереотипных проявлений, а актуализация групповой идентично-

сти подавляет установки личностного уровня самокатегоризации, 

ведет к деперсонализации (Н.А. Иванова, Т.В. Румянцева, 2009; 

Е.П. Белинская, О.А. Тихомандрицкая, 2009). 

На основе концепции А. Тэшфела Н. Эллмерс, П. Корткасс, 
Дж. Оуверкерк описывают три компонета идентификации. Ког-
нитивная идентификация – осознание членства в социальной 

группе. Оценочная идентификация – позитивная или негативная 

оценка, с которой ассоциируется членство в группе. Аффектив-

ная идентификация – эмоциональная привязанность к группе 
(Р. ван Дик, 2006). А. Тэшфел определяет еще и мотивационный 

аспект идентификации – принятие целей и ценностей группы на 
уровне поведения, Дж. Финни обозначает этот аспект как пове-
денческий – участие в обрядах и обычаях (Р. ван Дик, 2006). 

В организационной психологии рассматриваются широкий круг 
проблем, связанных с  идентификацией персонала с организацией. 

Р. ван Дик исследует преданность и идентификацию сотрудников 

организаций как с точки зрения удовлетворения потребностей со-

трудника в безопасности, в принадлежности, в самоценности; так 

и с точки зрения пользы для организации, – повышение продук-

тивности, уменьшение количества увольнений, активизация уча-

тия в жизни команды и организации (Р. ван Дик, 2006). В иссле-
довании Р. ван Дика показано, что уровень идентификации со-

трудников с организацией может быть различен, что влияет на 

удовлетворенность работой и намерение уволиться. Кроме того, 

различны уровни идентификации персонала с различными аспек-

тами работы (карьерой, заработной платой, командой, организа-
цией в целом).  

Наиболее остро стоят проблемы идентификации с организаци-

ей и эффективностью деятельности при объединении, слиянии 
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прежде самостоятельных организаций. В таких случаях управле-

ние идентичностью и имиджем включены в контекст разрешения 

межгрупповых конфликтов. 

Концепции социальной идентичности реализуются в экономи-

ческих исследованиях. Так, Дж. Акерлоф, Р. Крэнтон рассматри-

вают различные модели идентичности для вознаграждения пер-

сонала в организациях разного типа (военных, образовательных). 

Вводятся социальные категории «инсайдеры» и «аутсайдеры». 

Учитывается, что инсайдер готов более напряженно работать за 
меньшее вознаграждение, чем аутсайдер; соответственно органи-

зации выгодно инвестировать в изменение идентичности работ-
ников (Дж. Акерлоф, Р. Крэнтон, 2011).  

Наиболее близка к проблематики внедрения инноваций, осу-

ществления инновационных проектов модель идентичнотси для 
рабочий групп. Вводятся социальные категории «аутсайдеры» и 

«члены рабочей группы». Нормы и идеалы для «членов рабочей 

группы» – средние усилия, для «аутсайдеров» – минимальные 
усилия. Плотное наблюдение за членами рабочей группы для оп-

ределения индивидуального вклада и вознаграждения приводит к 

тому, что людей это раздражает и они становятся аутсайдерами. 

Эффективнее мягкое наблюдение, с менее совершеннойсистемой 

денежный вознаграждений, которое компенсируется более высо-

кими, средними усилиями персонала, идентифицирующих себя 

как членов рабочей группы (Дж. Акерлоф, Р. Крэнтон, 2011). 

 

Социальная и культурная идентичность субъектов 
творческой и инновационной деятельности٭ 

 

-Грязева-Добшинская, В. Г. Методика диагностики отноше٭
ния социальных субъектов к творческой личности / В. Г. Грязева-

Добшинская, Н.Ю. Бакунчик, В.А. Глухова, А.С. Мальцева // 

Вестник ЮУрГУ. Серия «Психология». – 2008. – Вып. 3. С.33–45. 

Работа  поддержана грантом РГНФ № 08-06-00633а. 

 
Культура – это развивающаяся система, креативные элементы 

которой, – креативные субъекты, продукты творческой деятель-

ности, традиции и институты, поддерживающие  творческую и 

инновационную деятельности, – обеспечивают эволюцию этой 
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системы. Насколько эффективно будет развиваться культурная 

система, зависит от отношения различных социальных субъектов 

(субъектов, выполняющих социальные роли в инновационной 

деятельности – руководителей, инвесторов) к людям, создающим 

творческие продукты, – поддержка их творческой деятельности, 

предоставление возможности участия в креативных и инноваци-

онных проектах.  

История, мифология, искусство зафиксировали сложность и 

драматизм взаимоотношений традиционного общества и творца, 
исследователя, преобразователя в самых разных эпохах 

(Э. Нойман, 1996). И в современном обществе социальное взаи-

модействие творческого меньшинства, активных инноваторов и 

большинства, поддерживающих традиционные ценности, формы 

деятельности, социальные стандарты поведения, связано с поро-

ждением конфликтов (М. Домс, С. Московичи, 2007).  

Поддержание эффективной деятельности креативных групп 

или групп с криэйторами, – сложная проблема, решение которой 

предполагает учет многих социально-психологических и социо-

культурных факторов (T.M. Amabile, 1982; Г. Фишер, 2005; Ж.-

К. Абрик, 2007). 

Для формирования постиндустриального общества с развитой 

инновационной экономикой необходима оптимизация взаимоот-
ношений социальных субъектов (прежде всего менеджеров) и 

творцов, инноваторов как специалистов, способных к синергии 

взаимодействия в гетерогенных командах проектов. Актуальна 

цель выявления многообразных отношений социальных субъектов 
к людям, занимающимся творческой и инновационной деятельно-

стью, выявления социальной и культурной идентичности ме-
неджеров, участвующих в инновационных проектах.  

Далее рассматриваются результаты эмпирического исследова-
ния, выполненного под руководством автора (В.Г. Грязева-

Добшинская, Н.Ю. Бакунчик, В.А. Глухова, А.С. Мальцева, 2009; 

В.Г. Грязева-Добшинская, 2010, 2013). 

 

 

 

 

 



 

 

156 

 

Теоретические основы исследования ролевых отношений,  

социально-ролевой и социо-культурной идентичности  

субъектов творческой и инновационной деятельности 

 
Для диагностики, прогноза, и дальнейшей коррекции взаимо-

отношений в гетерогенных креативных командах предполагается 

выявление и рефлексия отношений и взаимоотношений членов 

группы по параметрам: «толерантность – конфликтность», 

«идентичность – позиционирование».  

Дихотомия «толерантность – конфликтность» обнаружива-

ется во всех работах по толерантности (А.Г. Асмолов, 2006; 

А.Г. Асмолов, Г.У. Солдатова, Л.А. Шайгерова, 2001). Конфликт, 
борьба противоположностей определяют  процессы социокуль-

турного развития, но и «толерантность», разнообразие, взаимо-

помощь, доверие  имеют эволюционный смысл  в противоречи-

вом процессе развития (А.Г. Асмолов, 2006, Е. Сабуров, 2003, 

С.Л. Братченко,2003). Толерантность понимается как устойчи-

вость к неопределенности, к конфликту, к стрессу, к поведенче-
ским отклонениям, как этническая устойчивость (А.Г. Асмолов, 

Г.У. Солдатова, Л.А. Шайгерова, 2001).  

Операционализируя понятие толерантности как интегральной 

характеристики личности, Г.У. Солдатова выделяет четыре ее 

компонента: психологическую устойчивость, систему позитив-

ных установок, комплекс индивидуальных качеств, систему лич-

ностных и групповых ценностей. 

Дихотомию «идентичность – позиционирование» также мож-

но обнаружить в работах по толерантности. Исследования про-

блем идентичности как оппозиции «Я» – «не-Я», «свой» – «чу-

жой»  выявили феномены, механизмы, факторы толерантности 

(Б. Шеффер, 2004; М. Скарабис, 2004; Б. Шледер, 2004, 

Д.В. Ушаков, 2004). Идентичность – центральный момент в про-

блеме чужого. «Чужой» как «не-свой», как «неизвестный», вы-

ступает как угроза идентичности (утверждение иных, неизвест-
ных ценностей).  

Модель восприятия чужого включает идентичность, знание, 
амбивалентность. В эту модель включены параметры: «соответ-
ствие идентичности – противоречие идентичности»; «свое» – «не-

свое»; наличие опыта – отсутствие опыта; позитивная валент-
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ность – амбивалентность – негативная валентность. Исследуются 

ценности и стандарты идентичности, в том числе идеально-

символические и материально-экономические стандарты иден-

тичности (Б. Шеффер, М. Скарабис, Б. Шледер, 2004; 

М. Скарабис, Р. Шульце, Б. Шеффер, 2004).  

Позиционирование в данном контексте может быть понято как 

фокусирование восприятия и понимания человеком себя самого и 

других, иных субъектов.  Познание и признание своего «Я» (по-

зиций, взглядов) предполагает  познание и признание «не-Я», по-

зиции и взглядов Другого; взаимодействие и диалог с другим при 

сохранении автономности «Я» (М.Б. Епина, 2006).  

Творчество – это сфера, где позиционирование человеком 

уникальности своего «Я», своей позиции относительно «школы», 

«канона», «парадигмы» является сущностным процессом. И это 

позиционирование предполагает активный диалог с Другими и 

поддержание разнообразия. Именно в сфере творчества инако-

вость Другого (и каждого) может стать объектом интереса,  по-

нимания, стать ценностью (В.Н. Сыров, 2003). 

В нашей работе акцентируется проблема толерантности и 

креативности. Исследуя социокультурные пространства, спо-

собствующие высокой творческой продуктивности, Р. Флорида 
определяет три их характеристики, – «3Т креативных террито-

рий»: талант, технологии, толерантность (Р. Флорида, 2005). 

Креативный класс, по Р. Флориде, ценит индивидуализм, оценку 

своих способностей и достижений, открытость и разнообразие. 
Толерантность, как и креативность выступают не только как 

культурные, но и как экономические феномены, определяющие 
достижения субъектов, организаций, регионов в постиндустри-

альном обществе (Т. Амабайл, 2006; П. Юдина; 2004; 

М. Калужский, 2006; Е. Сабуров, 2003). 

Все исследователи толерантности подчеркивают многоаспект-
ность психологического содержания толерантности, акцентируя в 

исследовательских или практических целях различные ее аспекты. 

В ситуации изучения сложного предмета нами предлагается мо-

дель его иследовательского пространства. Пространство исследо-

вания по проблеме толерантности и креативности (или толерант-
ности в сфере креативности) может быть задано двумя ортого-
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нальными осями: «толерантность – конфликтность», «иден-

тичность – позиционирование» (рис. 23). 

 

Сектор 1 «Идентичность-толерантность» 

Описывает феномены толерантности на основе идентифика-
ции себя с гетерогенными группами, в которых происходило 

формирование Эго-идентичности в процессе личностного разви-

тия на разных этапах жизненного пути. Этот вариант толерантно-

сти основан на опыте адаптации к ценностям значимых, рефе-
рентных групп с высоким уровнем разнообразия, инаковости ее 

членов.  

Это понимание дифференцированного «Мы», восприятие лич-

ной принадлежности к этим группам (включающим сложных, не-
похожих, амбициозных творцов), характеристики этих групп пе-
реходят в личностные качества (например, толерантность к раз-
нообразным своим на основе принадлежность к школе, научной 

или художественной). 
 

 

 

Сектор 1 

Толерантность 
к Своим с выраженной 

 инаковостью и к себе 

Толерантность 
 

Сектор 4 

Толерантность 
как принятиеразнообразных 
Иных (Чужих) 

Идентичность 
 

Сектор 2 

Интолерантность 
к Своим с выраженной 

 инаковостью и к себе 
 

 

Позиционирование 
 

Сектор 3 

Интолерантность 
как неприятие 
 Чужого и Чуждого 

 

Конфликтность 
 

Рис. 23. Параметры отношений субъектов в контексте социальной 

идентичности 

 

Сектор 2 «Идентичность – конфликтность» 

Описывает феномены неприятия разнообразных «Своих», себя 

в своей инаковости. Это эффект свершившейся адаптации, когда 
личность стремится к индивидуализации, поиску своей уникаль-
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ной сущности. Это отрицание традиций предков, старшего поко-

ления, «школы». Это момент дивергенции идентификационных 

структур личности, дивергенции «Я». Эту идентичность мы мо-

жем понять только на уровне множественного «Я», понимаемого 

в аспекте становления мультисубъектности человека 

(В.А. Петровский, 1997) или в аспекте развития  полимодального 

«Я» (Л.Я. Дорфман, 2002), когда субмодальности «Я» вступает в 

конфликт с «Мы». Это неизбежный процесс развития субъектно-

сти, когда Я выходит за пределы себя прежнего, адаптированного 

к ценностям группы.  

Описываемые феномены связаны с конфликтной стадией раз-
вития творца, для которой характерна амбивалентность различ-

ных модальностей Я (Э. Нойман, 1996). Преодоление этого кон-

фликта и интолерантности заключается в принятии права твор-

ца на свой индивидуальный путь. 

 

Сектор 3 «Позиционирование – конфликтность»  

Описывает феномены  фокусирование восприятия и понима-
ния человеком себя самого и других, иных субъектов (позицио-

нирование). Происходит  кристаллизация опыта взаимодействия 

индивидуальностей в процессе творческой деятельности, проис-

ходит дальнейшая индивидуализация личности и установление 

стандартов, символов, ценностей Свой-Чужой. Чужое вызывает 
амбивалентные переживания страх – интерес: как нечто, способ-

ное нарушить сформировавшуюся Эго-идентичность и как ис-

точник новых возможностей.  

На этом этапе преодоление интолерантности возможно через 
открытость новому опыту, понимание и принятие разнообразия 

мира, восприятие Чужого как ресурса личностного развития и 

интеграции. 

 

Сектор 4 «Толерантность – позиционирование»: 

 Описывает феномены толерантности как принятие разнооб-

разных Иных (чужих). Позиционирование и толерантность, 

включающие понимание Я – Не-Я, возможностей своей уникаль-

ной личности, ценности Не-Я, понимание Другого как дополни-

тельного к своим возможностям, как ресурса эффективного вы-

полнения деятельности, важно для оптимизации командной рабо-
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ты. Условиями толерантности социальных субъектов на этом 

этапе являются устойчивая уверенность в себе и доверие друго-

му; принятие собственной индивидуальности на основе интегра-
ции в группе. 

 

Методы и технология эмпирических исследований 

 

Психодиагностическая технология РОССТЛ («Ролевые отно-

шения социальных субъектов с творческими личностями») выяв-

ляет социально-ролевую и социо-культурную идентичность субъ-

ектов творческой и инновационной деятельности, отношения со-

циальных субъектов (толерантность – интолерантность), зани-

мающихся творческой и инновационной деятельностью 

(В. Г. Грязева-Добшинская, Н.Ю. Бакунчик, В.А. Глухова, 
А.С. Мальцева, 2008).  

Технология РОССТЛ направлена на выявление эмпирических 

оснований для оптимизации взаимоотношений субъектов в про-

ектных командах, создающих творческие продукты и реализую-

щих инновационные проекты.  

Психодиагностическая технология РОССТЛ выявляет сле-

дующие феномены. 1. Социально-ролевую и социо-культурную 

идентичность субъектов творческой и инновационной деятель-

ности 2. Отношение субъектов (толерантность – интолерант-

ность) к типам творцов, к культурным ценностям, символам, со-

циальным ролям, определяющим направленность на изменения, 

творчество, инновации. 3. Степень единства у сотрудников при-

нимаемых и отвергаемых типов творческих личностей, ценностей, 

символов. 4. Интеграцию социальной роли «криэйтора» в группе, 
в организации. 5. В целом на основе психодиагностических пока-
зателей РОССТЛ группы или организации может быть выявлен 

социо-культурный капитал инноваций – готовность субъектов на 

уровне принимаемых ценностей, символов, социальных ролей к 

изменениям, к инновационному варианту развития (В.Г. Грязева-

Добшинская, 2009). 

РОССТЛ – интегративная психодиагностическая технология, 

основой которой является психосемантический метод Дж. Келли 

(техника репертуарных решеток). РОССТЛ соединяет возможно-

сти психосематического и проективного методов. Семантические 
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пространства задавались как два пространства символов, для ко-

торых характерны избирательность и неопределенность интер-

претаций субъектов, что обеспечивает проективность получае-
мых данных.  

Пространство объектов для оценки, – элементы методики – 

различные типы современных творческих людей, имеющие ми-

фологическую основу, и различающиеся по смыслам и способам 

осуществления творчества (например, Прометей, Гефест, Дедал, 

Орфей). Создание набора картинок ориентировалось на макси-

мальную представительность разнообразных типов творческих 

людей. Для некоторых творчество является смыслом, для других 

– связано с целеполаганием в профессиональной деятельности, 

для третьих творчество остается на уровне креативных способно-

стей, тогда как их цели и смыслы могут быть связаны с властью, 

богатством.  

Пространство шкал оценки, – биполярные конструкты – соз-
даются из фразеологизмов, задающих полярные определения 
творческих людей («Дело мастера боится», «Век живи – век 

учись», «Не от мира сего», «Историю делают личности», «Риск – 

благородное дело»). Фразеологизмы подобраны в соответствие с 

основаниями бытия человека, – труд, познание, игра, любовь, 

господство, жизнь, смерть, а также типами субъектов культуры, – 

индивид, социальный субъект, индивидуальность личности. 

Субъектам предлагается 27 картинок с различными типами 

современных творческих взрослых людей, которые имеют мифо-

логические прототипы (художник В. Гапоненко), из которых они 

выбирают 10 образов на заданные ролевые позиции, «формируя 
собственную команду»:  

1. Я;  

2. Руководитель мужчина;  
3. Руководитель женщина; 
4. Заместитель руководителя мужчина;  
5. Заместитель руководителя женщина;  
6. Криэйтор;  

7. Востребованный сотрудник;  

8. Спасатель в кризисе;  
9. Увольняемый мужчина;  
10. Увольняемая женщина.  
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В инструкции нет их отнесения к творческим людям, на кар-

тинках нет мифологических имен, субъекты выбирают из «неко-

торых типов людей». 

Далее выбранные на 10 ролевых позиций картинки с образами 

людей оцениваются по биполярным конструктам, созданным 

субъектами произвольно из 72 фразеологизмов. Субъекты  запол-

няют репертуарную решетку, в которой 10 элементов (образов 

людей) оцениваются по 12 конструктам (созданных из фразеоло-

гизмов).  

Ниже представлены примеры 4 картинок с образами людей: 

Гефест (картинка 6); Гера (картинка 19); Орфей (картинка 20); 

Ариадна (картинка 24). 

               
Рис. 24. Картинки №6 и №19 методики РОССТЛ 

 

                
Рис. 25. Картинки №20 и №24 методики РОССТЛ 
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Для обработки данных репертуарных решеток применяется 

факторный, корреляционный анализ для выявления общекуль-

турных и индивидуально-специфических семантик образов твор-

ческих людей и их соотношение с семантиками образа Я субъек-

тов.  

Психометрика стимулов методики 

 

1. Стимульный материал методики, разработанный на опреде-
ленных теоретических основаниях, был проверен в эмпирическом 

исследовании (на двух выборках 100 студентов ЮУрГУ разных 

специальностей и 100 руководителей предприятий и организа-
ций). Это исследование дало возможность определить эмпириче-
ские семантики образов, выявить популярные и непопулярные 

образы творцов, часто используемые фразеологизмы для «опре-
деления членов своей команды» и «аутсайдеров». 

Так, наиболее популярный образ в разных выборках – Гефест, 

который определяется следующими фразеологизмами: «Дело 

мастера боится», «Человек велик делами», «Нам денег не надо – 

работу давай», «Жизнь прожить – не поле перейти». 

Другой образ, популярность которого меньше, но выше сред-

ней, – Одиссей, определяется следующими фразеологизмами: 

«Вольному – воля», «Риск – благородное дело», «Идти нехоже-
ными тропами», «Безумству храбрых поем мы песню».  

Выявлены образы наиболее определенные, с максимальным 

совпадением характеристик (Одиссей, Гефест, Дедал). А также 

образы с частичным совпадение определений (Венера, Аполлон); 

и образы, дифференцирующие возрастные выборки, с минималь-

ными совпадениями в описании образов (Эпей, Эзоп).  

2. Выявлены особенности социально-ролевой и социо-

культурной идентичности менеджеров (табл. 53). На основе час-
тотных показателй выбора образов на 10 ролевых позиций, вклю-

чая «Я», выявлены образы-типажи с максимальной и минималь-

ной идентиифкацией как с «Я», так и с ролью руководителя. 

Максимально популярные образы (Гефест, Дедал, Гера), которые 
идентифицируются как с «Я», так и с ролью руководителя. Обра-

зы с высокой популярностью (Одиссей, Икар, Венера, Орфей). 

Образы со средней популярностью (Арион, Афродита, Зевс), а 

также минимально популярные образы (Аполлон, Сатурн). 



 

 

164 

 

Таблица 53 

Социально-ролевая и социо-культурная идентичность 
менеджеров (на основе частотных показателй) 
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ко-
води- 

телей. 
(100 %) 

"
Я

"
 

Р
ук

ов
од

и
те
л
ь 

м
уж

ч
и
н
а 

Р
ук

ов
од

и
те
л
ь 

ж
ен

щ
и
н
а 

За
м

.р
ук

ов
од

и
те
л
я 

м
уж

ч
и
н
а 

За
м

.р
ук

ов
од

и
те
л
я

 

ж
ен

щ
и
н
а 

К
р
и
эй

то
р

 

В
ос
тр

еб
ов

ан
н
ы
й

 с
о-

тр
уд

н
и
к

 

С
п
ас
ат
ел

ь 
в

 к
р
и
зи
се

 

У
в
ол

ьн
я
ем

ы
е 

М
уж

ч
и
н
а,

 ж
ен

щ
и
н
а  

П
оп

ул
я
р
н
ос
ть

, 
%

 

И
н
де
к
с 
об

щ
ей

 

то
л
ер

ан
тн

ос
ти

%
 

И
н
де
к
с 
об

щ
ей

 

и
н
то
л
ер
ан

тн
ос
ти

%
 

Дедал    21  25  14 6 2 75 73 2 

Гефест  
4 

10  26  12 12 0 75 75 0 

Икар 
4 

19  11  5 4 9 66 57 9 

Одиссей 
3 

10  5 1 8 11 1 54 53 1 

Орфей 
2 

5 0 4 0 
4 

1 3 7 66 59 7 

Венера  10  28 2 6 13 63 50 13 

 

По каждой образу-типажу подсчитывался индекс толерантно-

сти – отношение выборов на ролевые позиции принятых на ра-
боту к общей выборке (в %). Максимальный индекс толерантно-

сти у образа Гефеста (при большой популярности этого образа, 
он оказывается только на ролях принимаемых и никогда в роли 

увольняемого).  
Таблица 54 

Предпочтения использования фразеологизмов  
для оценки образов творцов 

 

Экзистен- 
циальное 
основание 

Фразеологизмы 
Частота 

использования 
Номер 

рейтинга 

Труд 

Человек велик делами  414 1 

«Сладость ничего недела-
ния» 

292 3 

Познание 
Век живи – век учись 352 2 

Не от мира сего  284 6 

Любовь 
Золотое сердце 246 13 

Душа нараспашку  289 4 
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Также определялся индекс интолерантности – отношение 

выборов на ролевые позиции увольняемых с работы к общей вы-

борке (в %). Высокий индекс интолерантности наблюдается по 

образу Аполлона (при невысокой общей популярности этого об-

раза, он часто оказывается в роли увольняемого).  

3. Выявлены предпочитаемые менеджерами определения-

ценности для оценки «членов своей команды» (на основе частот-
ного анализа использования фразеологизмов). Максимально час-

то используется фразеологизмы, относящиеся к трем экзистенци-

альным основаниям: труд, познание, любовь (табл. 54). 

 

Интерпретация результатов 
 

Интерпретация результатов факторного и корреляционного 

анализа семантик образов творческих людей и их соотношения с 

семантиками собственного образа Я субъектов (анализа факторов 

по элементам) осуществляется на основе модели, задающей ис-

следовательское пространство толерантности в сфере креативно-

сти. 

Толерантность на основе социально-ролевой идентификации 

субъектов. 
Диагностика отношения социальных субъектов (в данном ис-

следовании, руководителей предприятий и организаций) к твор-

ческой личности включает явление идентификации с ролями  как 

определенными позициями элементов. Показателем ролевой 

идентификации являются корреляции элемента «Я» с другими 

элементами, например, корреляции элементов Я ‒ Криэйтор или 

Я ‒ Руководитель. 

В исследовании Н.Ю. Бакунчик (корреляционный анализ вы-

борки 100 руководителей) выявлено следующее. В основном, у 

руководителей (37%) наблюдается идентификация с образами 

творцов, если творцы занимают ролевые позиции «своих» (руко-

водителей и заместителей), – феномен неосознаваемой статус-
но-ролевой идентификации с творческими типажами. Только у 

немногих руководителей (7%) выявлена корреляция элементов 

«Я» – Криэйтор, что свидетельствует о их толерантности к твор-

ческой личности. Эта толерантность основана на осознаваемой 

идентификации с творцом. Руководитель и творец объединяют-
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ся понятием Мы. В исследовании у субъектов наблюдалось от-
сутствие идентификаций с творцами, когда нет значимых корре-
ляции «Я» и нет «Я» в значимых нагрузках факторов, что являет-
ся одним из показателей интолерантности. 

Толерантность на основе идентификации субъектов с неко-

торыми типажами творческих людей. 

Качественный анализ выбора образов на роль Я определяет 
типажи творцов, с которыми чаще всего идентифицируются ру-

ководители (социо-культурная идентичность). В исследовании 

на образ Я руководители-мужчины чаще выбирают образы Икара, 
Гефеста (по 14%), а руководители-женщины – образ Геры (60%). 

Толерантность – интолерантность на основе позиционирова-

ния субъектов по отношению к Другим. 

Определение характера позиционирования выявляет характер-

ные для данного субъекта  отношения «Я» и Другие. С кем-то он 

идентифицируется, а от кого-то дистанцируется. Позиционирова-
ние может быть определено следующим образом.  

1). Как отрицательная корреляция с элементом «Я» (интоле-
рантность).  

2). Другой вариант позиционирования представляет сложные 

факторы, в которые входит Я со значимой положительной на-

грузкой и элемент «Криэйтор» со значимой отрицательной на-

грузкой (интолерантность). 
 3). В фактор входит Я и «Криэйтор» со значимыми нагрузка-

ми одного знака (толерантность).  
4). На основе факторного анализа у субъектов выявляются 

факторы, один из которых включает Я со значимыми нагрузками, 

а другой – «Криэйтора».  

Это наиболее очевидное позиционирование по отношению к 
творческим субъектам (толерантность – при совпадении знаков, 
интолерантность – при несовпадении знаков).  
Осознаваемая и неосознаваемая  толерантность – интоле-

рантность субъектов к творческой личности  

В процессе диагностики для субъектов является очевидным 

исследование их избирательного отношения к типам людей при 

выборе образов на определенные социальные роли. Данный ва-
риант осознаваемой толерантности может быть определен как 

ролевая (формальная) толерантность. Показатель максимальной 
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осознанной толерантности к типажу творца – выбор типажа на 

ролевую позицию Криэйтора. Осознаваемую интолерантность 

социальных субъектов к творцам показывают выбранные ими ти-

пажи в ролевых позициях  Увольняемые сотрудники.  

Анализируемые факторные структуры являются неосознавае-
мыми для субъектов. Неосознаваемая толерантность (интоле-
рантность), выявляемая на основе факторного анализа, может 
быть определена как глубинная, личностная. Психометрические 
свойства образов-типажей методики, выявленные в предвари-

тельных исследованиях, дают возможность понять причины спе-
цифического отношения руководителей к творческим людям. 

 

Валидность методики РОССТЛ 

 
Психосемантические методики исследуют индивидуальные 

аспекты сознания человека, выявляют специфику его субъектив-

ных представлений, оценок, отношений к интерпретируемой об-

ласти и трудно поддаются валидизации (Похилько, Федотова, 
1984; Дмитриева, Солонина, 2006). Валидизация методики 

РОССТЛ – задача дальнейших этапов ее разработки. Нами про-

ведено предварительное исследование, направленные на валиди-

зацию методики. 

Исследование показало, что методика дифференцирует выбор-

ки, которые очевидно должны различаться отношением субъек-

тов к творческим личностям. Выявлено, что у руководителей 

творческих организаций чаще встречаются ролевых позиций Я и 

Криэйтор со значимыми нагрузками в факторах с одним знаком, 

– т. е. толерантность на основе идентификации и позиционирова-
ния (табл. 55).  

У руководителей предприятий, торговых, финансовых и юри-

дических организаций чаще фиксируются ролевые позиции Я и 

Криэйтора  со значимыми нагрузками в факторах разного знака 
или отсутствие Криэйтора со значимыми нагрузками в факторах 

– т.е. позиционирование и интолерантность (табл. 55). 

Были сопоставлены типы переживания по тесту Роршаха и 

факторные структуры по методике РОССТЛ у топ-менеджеров 

(табл. 56).  
Таблица 55 
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Распределение вариантов ролевых позиций Я и Криэйтор 
в факторах у топ-менеджеров различных организаций 

 

Типы 

органи- 

заций 

100 топ- 

менедже-

ров 

Варианты ролевых позиций Я и Криэйтор 

со значимыми нагрузками в факторах 

Я+, 

Криэй-

тор + 

 в од-

ном 

 факто-

ре 

Я+, 

Криэй-

тор – 

 в од-

ном 

 факто-

ре 

Я+,  

Криэй-

тор + 

в раз-
ных 

факто-

рах 

Я+,  

Криэй-

тор – 

в раз-
ных 

факто-

рах  

Криэй-

тор 

есть,  

Я нет в 

факто-

рах 

Я  есть, 

Криэй-

тора  

нет в  

факто-

рах  

Руководи-

тель  в 

фак- 

торах 

1.Творчес
. организ-
и  

30 чел. 

100% 

6 

20% 

1 

4% 

9 

30% 

3 

10% 

4 

13% 

4 

13% 

3 

10% 

2.Пром. 

предпр-я 

33 чел. 

100% 

3 

9% 

3 

9% 

6 

18% 

7 

21% 

2 

7% 

9 

27% 

3 

9% 

3.Торг., и 

др. орган-

и 37 чел. 

100% 

3 

8% 

1 

3% 

4 

11% 

8 

22% 

6 

16% 

10 

27% 

5 

13% 

φ кр. 

Фишера 
2,31  р < 0,01 2,68  р < 0,01 2,46  р < 0,01  

Стат. кр. 

χ2
 

3,50  рнз 11,71  р < 0,01 4,47  рнз  

 

Выявлено, что у субъектов с интроверсивным типом пережи-

вания (характеризующимся интеллектуальной инициативой выше 

среднего уровня) чаще встречаются в факторной структуре роле-
вых позиций Я и Криэйтор со значимыми нагрузками в факторах 

с одним знаком, – т.е. толерантность на основе идентификации и 

позиционирования. У субъектов с коартативным (суженным) 

типом переживания (характеризующимся интеллектуальной 

инициативой и эмоциональной реактивностью среднего и низко-

го уровней) значимо чаще в факторной структуре отсутствют ро-

левые позиции Криэйтора со значимыми нагрузками в факторах – 

т.е. интолерантность.  
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Таблица 56 

Соотношение вариантов ролевых позиций Я и Криэйтор  
в факторах и типа переживания у топ-менеджеров 

 

Типы 
переживания 
(по Роршаху) 

Варианты ролевых позиций Я и Криэйтор со зна-
чимыми нагрузками в факторах 

Я+, Криэйтор+ 
 в одном факто-
ре или   

в разных фак-
торах 

Я+, Криэйтор –  
в одном или в 
разных факто-

рах; Креатив 
есть, Я нет в 
факторах 

Я есть, Криэй-
тора нет; Я нет, 
Креатива нет, 

есть Руководи-
тель в факто-
рах 

Коартативный 

21. 

100% 

5 

24% 

7 

33% 

9 

43% 

Интроверсивный 

15 

100% 

8 

53% 

4 

27% 

3 

20% 

Экстратензивный 

44 

100% 

12 

28% 

16 

36% 

16 

36% 

Амбиэквальный 

20 

100% 

6 

30% 

8 

40% 

6 

30% 

Стат. критерий χ2
 χ2

1-2  =10,86  р < 0,01  

Стат. критерий χ2
  χ2

2-3 = 2,80   рнз 
Стат. критерий χ2

 χ2
1-3 = 19,41  р < 

0,01 

  

 

Заметим, что в выборке топ-менеджеров преобладает экстра-

тензивный тип пережиания (характеризующийся эмоциональной 

реактивностью выше среднего уровня), который обеспечивает, в 

целом высокую адаптивность и внешнюю мотивацию творчества. 

Выявление особенностей факторной структуры по методике 
РОССТЛ у субъектов с экстратензивным типом переживания не 

выявлено и требует дальнейших исследований. 

Были сопоставлены типы управленческих ориентаций по ме-
тодике «Краб» Ю.Д. Красовского и факторные структуры по ме-

тодике РОССТЛ у топ-менеджеров разных организаций (табл. 57, 

58, 59). 
Таблица 57 
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Соотношение вариантов ролевых позиций Я и Криэйтора  
в факторах и управленческих ориентаций у топ-менеджеров  

в творческих организациях 
 

Управленческие 

ориентации 

топ-менеджеров 

 

Варианты ролевых позиций Я и Криэйтор 

со значимыми нагрузкамив факторах 

Я+, 

Криэйтор+ 

в одном 

факторе 

или в раз-
ных 

факторах 

Я+, 

Криэйтор– в 

одном факторе 

или в разных 

факторах; Кри-

эйтор есть, Я 

нет в факторах 

Я  есть, 

Криэйтора нет 

в факторах; 

Я нет в фак-

торах, Руководи-

тель в факторах 

Уровень УО: высокий 

↑, средний↔, низкий ↓ 

15 чел. / 50% 8 чел. /27% 7 чел. /23% 

↑↔ ↓ ↑↔ ↓ ↑↔ ↓ 

1.Бюрократическая 10 5 3 5 4 3 

2.Технократическая 9 6 5 3 7 0 

3.Автократическая 5 10 3 5 5 2 

4.Инновационная 11 4 6 2 5 2 

5.Гуманизаторская 11 4 7 1 4 3 

6.Демократическая 8 7 6 2 2 5 

φ критерий Фишера 2,26  р < 0,01 1,64  р < 0,05 0,  рнз 
 

Выявлено, что в творческих организациях у руководителей с 
высокой и средней инновационной, гуманистической и низкой ав-

тократической ориентациями в факторной структуре РОССТЛ 

чаще встречаются ролевые позиции Я и Криэйтор со значимыми 

нагрузками в факторах с одним знаком, – т.е. толерантность на 

основе идентификации и позиционирования. 

У руководителей промышленных предприятий с высокой и 

средней инновационной, автократической и низкой демократиче-
ской ориентациями чаще встречаются в факторной структуре 

РОССТЛ ролевые позиции Я и Криэйтор со значимыми нагруз-
ками в разных факторах, т.е. выраженное позиционирование в 

отношении творческих личностей.  

Эта же специфика факторной структуры РОССТЛ наблюдает-
ся у руководителей торговых, финансовых и юридических орга-
низаций с низкой инновационной, демократической, с высокой и 

средней автократической, бюрократической ориентациями. 

Таким образом, диагностические показатели методики 

РОССТЛ дифференцируют выборки, соотносятся с предполагае-
мыми показателями существующих диагностических методик. 
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Таблица 58 

Соотношение вариантов ролевых позиций Я и Криэйтора  
в факторах и управленческих ориентаций у топ-менеджеров  

на промышленных предприятиях 
 

Управленческие 

ориентации 

топ-менеджеров 

 

Варианты ролевых позиций Я и Криэйтор 

со значимыми нагрузками в факторах 

Я+,Криэйтор+ 

в одном фак-

торе Я+, Креа-

тив– в одном 

факторе 

Я+,Криэйтор+ в 

разных  факторах;  

Я+, Криэйтор– в 

разных факторах;  

Криэйтор есть, Я 

нет в факторах 

Я есть, Криэйтора 

нет в факторах, 

Руководитель  в 

факторах   

Уровень УО: высокий 

↑, средний↔, низкий ↓ 

6 чел. / 18% 15 чел. / 46% 12 чел. / 36% 

↑↔ ↓ ↑↔ ↓ ↑↔ ↓ 

1.Бюрократическая 5 1 12 3 6 6 

2.Технократическая 5 1 9 6 6 6 

3.Автократическая 4 2 11 4 9 3 

4.Инновационная 0 6 12 3 6 6 

5.Гуманизаторская 2 4 7 8 5 7 

6.Демократическая 3 3 3 12 10 2 

Стат. критерий χ2
 3,31  рнз 10,41  р < 0,01 1,82  рнз 

 

Разрабатываемая методика «Ролевые отношения социальных 

субъектов с творческими личностями» (РОССТЛ) направлена на 
диагностику членов креативной команды, команды инновацион-

ного проекта, менеджеров предприятий в рамках организацион-

ного и инновационного консультирования. 

Путь к оптимальной социально-ролевой и социо-культурной 

идентичности субъектов творческой и инновационной деятельно-

сти, толерантности в их отношениях возможен при одновремен-

ной коррекции восприятия и понимания различных типов твор-

цов социальными субъектами (руководителями, инвесторами, со-

трудниками) и при коррекции самопрезентации творцов. Для ис-
следования этих процессов, обоснования технологий практиче-

ской работы  и может быть использована данная методика. 
 

 

 

 

Таблица 59 

Соотношение вариантов ролевых позиций Я и Криэйтор  
в факторах и управленческих ориентаций у топ-менеджеров  
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торговых и других организациях 
 

Управленческие 

ориентации 

топ-менеджеров 

 

Варианты ролевых позиций Я и Криэйтор 

со значимыми нагрузками в факторах 

Я+,Криэйтор+ в 

одном факторе 

Я+, Криэйтор – 

в одном факторе 

Я+, Криэйтор +в 

разных  факторах; 

Я+, Криэйтор – в 

разных  факторах;  

Креатив есть, Я 

нет в факторах 

Я  есть, Криэйтор 

нет в факторах, 

Руководитель  в 

фак-торах 

Уровень УО: высокий ↑, 

средний↔, низкий ↓ 

4 чел. / 11% 18 чел. / 49% 15 чел. / 40% 

↑↔ ↓ ↑↔ ↓ ↑↔ ↓ 

1.Бюрократическая 4 0 15 3 10 5 

2.Технократическая 2 2 14 4 11 4 

3.Автократическая 1 3 14 4 13 2 

4.Инновационная 4 0 5 13 9 6 

5.Гуманизаторская 3 1 12 6 9 6 

6.Демократическая 1 3 7 11 6 9 

Стат. критерий χ2
 3,21  рнз 13,25  р < 0,01 1,55  рнз 

 

 
Отношение социальных субъектов к творцам. 

Толерантность субъектов  творческой и инновационной дея-
тельности как социо-культурный капитал инноваций ٭ 

 

-Грязева-Добшинская В.Г.Толерантность субъектов  творче٭
ской и инновационной деятельности как социо-культурный ка-

питал инноваций предприятий Вестник ЮУрГУ. Серия «Психо-

логия». – 2011. – № 15. С.17 – 25 

Работа  поддержана грантом РГНФ № 08-06-00633а. 

 

В постиндустриальном обществе креативность и толерант-

ность, наряду с технологиями, определяют достижения субъек-

тов, групп, организаций, регионов, выступают как социо-

культурные и как экономические феномены, оказывая влияние на 

капитализацию (изменение способности системы производить 

капитал) творческого, инновационного продукта (Грязева-

Добшинская, 2007; Калужский, Флорида, 2005; Юдина). Толе-
рантность в сфере креативности может рассматриваться в аспекте 

социального капитала (как продукта включенности человека в 

социальные структуры, сети и представляющего потенциалы до-

верия и взаимопомощи) и в аспекте культурного капитала (как 
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продукт включенности человека в культуру и представляющего 

потенциалы знаний, языка, культурных способностей), состав-

ляющих личностные  ресурсы организации (Грязева-Добшинская, 

2007). 

 

Результаты эмпирических исследований  толерантности 

субъектов к творческим личностям по психодиагностической 

технологии РОССТЛ 

 

Проведены эмпирические исследования толерантности субъ-

ектов к творческим личностям на различных выборках: топ-

менеджеры организаций различного типа (Бакунчик, 2010), ме-
неджеры промышленных предприятий с разным уровнем внедре-

ния инноваций (Грязева-Добшинская, 2009; Глухов, 2009), сту-

денческие группы различных специализаций (Мальцева, 2009). 

Исследование толерантности является частью программы инно-

вационного психологического аудита менеджмента предприятий, 

выявляющей ресурсы инновационного лидерства (Грязева-
Добшинская, 2010). Результаты исследований показали направле-
ния анализа толерантности – интолерантности субъектов в сфере 
творчества и инноватики. 

1. Первое направление. Выявление степени единства в отно-

шениях субъектов (толерантности – интолерантности) к типам 

творческих личностей.  

Выявляется уровень осознаваемой толерантности субъектов 
к типам творческих личностей на основе выборов образов людей 

на ролевые позиции (индексы на основе частотных показателей, 

где индексы толерантности – выборы на все роли принимаемых, 

а индексы интолерантности – все выборы на роли увольняемых 

в процентах к выборке). Этот уровень толерантности – интоле-

рантности осознается и контролируется субъектами в аспекте со-

циальной желательности.  

На предприятиях с высоким уровнем внедрения инноваций 

или «прорывной» модернизации устойчиво выявляются 4-6 типов 

творцов, которые имеют высокие индексы толерантности 

(включая Прометея, Дедала, Гефеста, Икара) и 2-3 типа творцов, 

которые имеют высокие индексы интолерантности (включая 

Афродиту, Эрота). Исследования менеджеров-инноваторов про-
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мышленных предприятий показывает большую степень единства 

в их отношении к типам творческих личностей (Грязева-

Добшинская, 2009). По результатам исследований, проявление 
толерантности связано с мастерством, умом, стремлением к 

конкурентности, риску, поиску нового, а проявление интоле-
рантности – со свободой, чувственностью, стремлением к удо-

вольствиям (табл. 60). 

В организациях с низким уровнем внедрения инноваций или с 

постепенной модернизацией, большое разнообразие типов твор-

цов, имеющих высокие индексы толерантности или интолерант-
ности, что сопоставимо с их дифференциацией для организаций 

разного типа, включая промышленные предприятия, торговые и 

творческие организации (Бакунчик, 2010) или для студенческих 

групп разных специальностей (Мальцева, 2009). 

Выявляется уровень неосознаваемой толерантности субъек-
тов к типам творческих личностей, выявляемой на основе фак-

торного анализа (Грязева-Добшинская, 2008, 2009). Индексы то-

лерентности – интолерантности, определяемые по факторным на-

грузкам (на основе разницы значимых нагрузок в факторе, т.е. на 
основе «расстояния» в семантическом пространстве субъекта), 
отличаются от индексов толерентности и интолерантности, опре-
деляемых по частотным показателям выборов, рассматриваемых 

ранее (Грязева-Добшинская, 2009). В этом варианте отношения 

субъектов менее осознаваемые и менее подвержены контролю в 

контексте социальной желательности. 

Минимальные отличия между двумя способами определения 

толерантности и интолерантности субъектов (демонстрируемой и 

неосознаваемой) фиксируются в ролевой позиции Я и в управлен-

ческих ролевых позициях (уменьшается количество типов творцов 

с максимальными индексами толерантности). Значительные от-
личия между двумя способами определения толерантности – ин-

толерантности субъектов фиксируется по ресурсной роли «кри-

эйтора» (например, по одному из творческих типов, – Орфею, – 

наблюдается изменение индексов на противоположные).  
 

Таблица 60 

Толерантность – интолерантность менеджеров к типам творческих 
личностей (выборка 160 менеджеров различных  



 

 

175 

 

предприятий и организаций) 

Типы творческих 

личностей 
(с эмпирически 

вывленными 

приоритетными 

характеристика-

ми) 

Частоты выборов типов 

на ролевые позиции (в %) 

Индексы 

(в %) 

"
Я

"
 

Н
ач

ал
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и
к

 М
. 

Н
ач

ал
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и
к

 Ж
. 

За
м
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ти
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Ж

. 
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р
и
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. 
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р
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. 

У
в
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ы
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М
.и

 Ж
. 

П
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я
р
н
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Т
ол

ер
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тн
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ти

 

И
н
то
л
ер

ан
тн

о-
ст
и

 

Гера 

(конкурентность, 

мастерство, ум, 

размах) 

13 1 60  14  1 4  94 93 1 

Дедал 
(ум, мастерство, 

поиск нового) 

6 26  27  1 12 8 1 80 79 1 

Гефест 

(мастерство, упор-

ство, трудолюбие) 
15 8  18  1 18 12  71 71 0 

Прометей 

(риск, поиск ново-

го, упорство в 

борьбе)  

9 10  9   14 25  67 67 0 

Икар 

(конкурентност, 
ум, размах, мас-
терство) 

13 23  11  3 5 4 6 65 59 6 

Ариадна 
(мастерство, поиск 

новизны, размах) 

12  8  27  3 7  58 58 1 

Одиссей 

(поиск нового, 

риск, активность) 

10 8  5 1 4 6 10  44 43 1 

Орфей 

(удовольствие, 
риск, оригиналь-

ность, свобода) 

8 4  3  33 3 2 10 62 52 10 

Венера 

(конкурентность, 

дар, свобода, чув-

ственность) 

1  6  18 2 1 4  44 31 13 

Эрот 

(удовольствие, 
свобода, чувст-
венность) 

3   3  3 7 1 26 43 17 26 
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Максимальные отличия между двумя способами определения 

толерантности – интолерантности фиксируются по индексам ин-

толерантности.  

Во втором варианте (на основе факторного анализа) могут вы-

являться более высокие значения интолерантности типов творцов, 

которые в первом варианте (на основе частотного анализа выбо-

ров на ролевые позиции) не выявлялись. В целом достаточно 

трудоемкий способ выявления отношения субъектов к типам 

творческих личностей на основе факторного анализа, позволяет 
выявлять скрытую интолерантность (Грязева-Добшинская, 

2009). 

Результаты эмпирических исследований позволяет в опреде-

ленной степени прогнозировать интеграцию творца, инновато-

ра того или иного личностного типа в различных группах, пред-

приятиях и организациях. 

2. Второе направление. Выявление степени единства субъек-

тов в отношениях (толерантности – интолерантности) к соци-

альным ролям (ролевым позициям): управленческим (статусным 

позициям в управленческой иерархии) и ресурсным (позициям 

криэйтора, спасателя в кризисе, востребованного сотрудника).  
Проведен анализ соотношения индексов толерантности – ин-

толерантности (рассчитываемых на основе данных факторного 

анализа) по ролевым позициям без учета выбираемых на них ти-

пов творческих личностей (Грязева-Добшинская, 2009). Такой 

анализ позволяет определить уровень толерантности или инто-

лерантности субъектов в группе, в организации к той или иной 

роли, прежде всего, к роли «криэйтора». 

В выборках менеджеров толерантность к типам творческих 

личностей в управленческих (статусных) ролевых позициях наи-

более высокая, а интолерантность наиболее низкая; по ролевой 

позиции криэйтора фиксируются самые низкие значения индекса 

толерантности и самые высокие индексы интолерантности.  

Таким образом, в исследованных выборках менеджеров твор-

ческая личность не интегрирована на уровне социальной роли 

криэйтора, социальная функция которой – создание креативных 

продуктов, новых технологий, приносящих максимальную при-

быль, участие в развитии культуры и цивилизации. Социальная 
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интеграция возможна для некоторых типов творческих лично-

стей в контексте их управленческого статуса. 

3. Третье направление. Анализ социо-культурной матрицы 

развития организации, которая задает параметры активности ее 

субъектов. Социо-культурная матрица развития организации 

представляет доминирующие соотношения типов личностей и их 

ценностно-смысловых характеристик и включает максимально 

толерантные и интолерантные образы творческих людей и их 

словесные определения по наиболее популярным фразеологиз-
мам. На основе социо-культурной матрицы можно выявить до-

минирующий в организации нарратив (миф) труда, познания и 

творчества. Для этого выявленные доминирующие Личности-

символы (образы) и их определяющие Тексты (фразеологизмы) 

рассматриваются в культурных (литературно-мифологических) 

контекстах. 

Покажем пример анализа социо-культурной матрицы разви-

тия организации (Грязева-Добшинская, 2009), полученной на вы-

борке 60 менеджеров промышленного предприятия, испытываю-

щего определенные трудности в процессе внедрения несколько 

инновационных проектов на основе патентов, перспективных в 

аспекте коммерциализации.  

Прежде всего, обратимся к анализу наиболее популярных фра-

зеологизмов, используемых в конструктах для оценки тех творче-
ских личностей, по которым выявлены наибольшие индексы то-

лерантности, – типов Гефест, Гера, Ариадна, Дедал (в табл. 53 

они выделены в столбцах серым фоном). 

В целом по выборке наиболее популярными являются конст-
рукты по экзистенциальному основанию Труд и соответствующие 
типам субъектов культуры индивид и социальный субъект: «Дело 

мастер боится», «Человек велик делами», «Нам денег не надо – 

работу давай». Именно по этим фразеологизмам чаще высоко 

оцениваются такие типы творческих личностей, как Гефест, Гера, 

Ариадна, Дедал. И именно по этим фразеологизмам наиболее 
редки высокие оценки у таких типов творческих личностей, как 

Мельпомена, Эрот, Орфей, – т.е. у тех, чьи индексы толерантно-

сти минимальные, а индексы интолерантности максимальные и 

которых выбирают на роли криэйтора или увольняемых. При 

этом Мельпомена, Эрот, Орфей максимально часто получают вы-
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сокие оценки по такому популярному фразеологизму «О, как 
сладко фигней заниматься», а также по фразеологизмам экзи-

стенциального основания Господство – Свобода: «Вольному – 

воля», «Что хочу, то и ворочу», «Живём не тужим, никому не 
служим».  

Таким образом, интолерантность творцов соотносится с оцен-

кой их как людей, не занимающихся серьезным трудом и при 

этом свободных (точнее, – вольных), проявляющих индивидуа-
лизм, не обремененных службой. 

Вторая по популярности в данной выборке группа фразеоло-

гизмов относится к экзистенциальному основанию Познание и 

соответствует типам субъектов культуры социальный субъект и 

индивидуальность личности: «Век живи,– век учись», «Идти не-
хожеными тропами», «Ума палата, а денег маловато». Именно 

по этим фразеологизмам чаще высоко оцениваются такие типы 

творческих личностей, как Дедал (максимально часто), несколь-

ко реже Гера, Ариадна, Икар, Гефест. И именно по этим фразео-

логизмам наиболее редки высокие оценки у типов творческих 

личностей, как Мельпомена, Эрот, Орфей, но они чаще оценива-
ются по другому фразеологизму экзистенциального основания 

Познание: «Не от  мира сего». 

Третья по популярности в выборке менеджеров группа фра-
зеологизмов  относится к экзистенциальному основанию Господ-

ство – Свобода. При этом Дедал, Гефест, Гера, Ариадна, а также 
Икар максимально часто оцениваются по фразеологизму, кото-

рый характеризует масштабную преобразовательную активность 

социального субъекта: «Историю делают личности».  

Четвертая по популярности у менеджеров группа фразеоло-

гизмов относится к экзистенциальному основанию Жизнь – 

Смерть и характеризует понимание сложности и трудности жиз-
ни индивида и социального субъекта: «Жизнь прожить – не поле 
перейти», «Вся жизнь – борьба». По этим фразеологизмам чаще 

высоко оцениваются  такие типы творческих личностей, как Де-
дал, Гефест, Гера, Ариадна, Икар, по отношению к которым 

фиксируется максимальная толерантность. По этим фразеологиз-
мам наиболее редки высокие оценки у таких типов, как Мельпо-

мена, Эрот, Орфей, отношениек которым характеризуется наи-

большей интолерантностью.  
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Таблица 61 

Доминирующие соотношения типов творческих личностей 
и их ценностно-смысловых характеристик 

(частотные показатели, 60 менеджеров предприятия) 
 

Ценностно-смысловые 

характеристики 

Типы творческих личностей 

М
ел

ьп
ом

ен
а 

Д
ед
ал

 

О
ди

сс
ей

 

Г
еф

ес
т 

Э
р
от

 

Г
ер

а 

О
р
ф
ей

 

А
р
и
ад

н
а 

П
р
ом

ет
ей

 

Труд      

Дело мастер боится 6 56 13 50 6 63 11 41 15 

Человек велик делами 3 38 9 30 2 50 6 40 19 

Нам денег не надо – работу 

давай 
3 35 11 21 1 36 2 24 5 

Играть первую скрипку 3 11 1 8 4 24 2 10 7 

Сладость ничего неделания 18 4   30 4 23 4  

Познание  

Век живи,– век учись 4 23 5 10 5 32 1 25 7 

Идти нехожеными тропами 5 20 18 12 2 12 8 13 18 

Ума палата, а денег малова-
то 

4 23 1 11 4 7 7 13  

Не от мира сего.. 18 11 2 5 14 1 11 5  

Господство – свобода  

Историю делают личности. 2 17 7 18 1 24 3 17 7 

Вольному – воля 12 1 3 5 7 4 12 3 2 

Что хочу, то и ворочу... 12 3   9 5 4 1  

Жизнь – смерть   

Жизнь прожить – не поле 
перейти 

1 14 3 13  12 1 16 2 

Вся жизнь – борьба. 5 16 5 17 2 18 1 13 4 

Жить на широкую ногу 7  1  6 2 3 1  

 

В исследуемой выборке менеджеров для оценки типов творче-
ских личностей очень редко выбирались фразеологизмы экзи-

стенциальных оснований Любовь, включающие открытость и 

доверие миру и Игра, включающие риск (поэтому они и не пред-

ставлены в итоговой культурной матрице развития организации). 

Кроме того, минимально представлены фразеологизмы соответ-
ствующие такому типу субъекта культуры как индивидуальность 
личности. 
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Таким образом, выявленные элементы нарратива, включающе-
го доминирующие Личности-символы (образы) их определяющие 
Тексты (фразеологизмы), можно отнести к мифу о Мастере и Хо-

зяйке, восходящему к уральским сказам. В выявленном нарративе, 
прежде всего, ценится мастерство, направленность на постоянное 
обучение, воспевается человек Дела. В нем нет приоритетов эф-

фективности и прибыльности деятельности, характерно непри-

ятие позитивного позиционирования социальной роли творца, 
относительно невелики (хотя фиксируются) ценности социально-

го успеха. Жизнь концептуализируется как сложная, трудная и не 
свободная; в ней важен исторический масштаб личности и дея-

тельности (это восходит к героическому мифу, где культурный 

герой – социальный субъект времен индустриализации). Роли 

творцов в этом контексте выполняют люди менее деловые, более 

свободные, индивидуалистичные (но для роли творца, криэйтора  
характерно негативное позиционирование). 

Такая социо-культурная матрица развития организации задает 

определенные параметры активности ее субъектов: максималь-

ную готовность к осуществлению масштабных проектов, обрете-
нию мастерства и совершенствования, некоторую готовность к 

конкуренции и познанию нового пути; отсутствие готовности 

проявлению свободной инициативы, риска, творческого и инно-

вационного лидерства, что объясняет сложности реализации ин-

новационных проектов на предприятии. Полученные результаты 

соотносятся с результатами исследования А.П. Прохоровым рус-
ской модели управления, в которой парадоксальным образом со-

четается высокая результативность выполнения масштабных це-

лей с низкой эффективностью управленческих решений (Прохо-

ров, 2002).  

Эмпирические исследования отношения субъектов к творче-
ским личностям, проведенные на различных выборках, включая, 

прежде всего, выборки менеджеров предприятий, реализующих 

инновационные проекты, показывают психодиагностические 
возможности технологии РОССТЛ в выявлении глубинных соци-

ально-психологических, социо-культурных барьеров эффектив-

ной инновационной деятельности. 

На основании результатов исследований предлагается опера-

ционализация понятия социо-культурный капитал инноваций с 
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помощью показателей технологии РОССТЛ. Социо-культурный 

капитал инноваций – готовность субъектов на уровне принимае-

мых ценностей, символов, социальных ролей к изменениям, к ин-

новационному варианту развития – определяется по нескольким 

показателям. 

Во-первых, по индексам толерантности – интолерантности. 

А именно: толерантности – интолерантности субъектов в отно-

шении типов творческих личностей (типов культурных героев), в 

отношении к социальным ролям – управленческим (статусным) и 

ресурсным (прежде всего, к роли «криэйтора»).  

Во-вторых, на основе анализа социо-культурной матрицы 

развития организации, которая представляет соотношения доми-

нирующих типов творческих личностей и их популярных языко-

вых определений.  

Выявленные особенности толерантности к творческой лично-

сти, как способствующие, так и препятствующие активной инно-

вационной деятельности и понимаемые как социо-культурный 

капитал инноваций, являются основаниями проведения консуль-

тационной и тренинговой работы с группами, командами и орга-
низациями.  

 

3.4 Диагностика баланса тенденций активности менеджеров 
на метаиндивидном уровне 

 

Согласно описанным выше методологическим и теоретиче-
ским основаниям, показатели каждой из психодиагностических 

методик, выявляющих ресурсы активности субъектов на метаин-

дивидном уровне, были разделены на 2 группы: ресурсы, харак-

теризующие поисковую активность, направленную на изменение 
параметров функционирования организации; и ресурсы, характе-
ризующие стабилизирующую активность, направленную на со-

хранение параметров функционирования организации. 

В таблице 62 прездавлено разделение показателей ресурсов 

активности менеджеров на метаиндивидном уровне.  
Ресурсами поисковой активности менеджеров являются: то-

лерантность к креативному персоналу (толерантность по ролям 

криэйтора и спасателя в кризисе); экзистенциальные ценности 

индивидуальности личности, ценности познания и свободы; роль 
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криэйтора; инноваторская и гуманизаторская управленческие 

ориентации; командная, мобильная и рейтинговая установки ор-

ганизационной культуры. 
Таблица 62 

Показатели ресурсов активности менеджеров для выявления ре-
сурсов инновационного лидерства на метаиндивидном уровне 

 

Ресурсы поисковой активности 
менеджеров,  

направленной на изменение 

Ресурсы стабилизирующей актив-
ности менеджеров, 

 направленной на сохранение  

Толерантность к креативныму пер-

соналу, толерантность к ролям 

криэйтора и спасателя в кризисе 

Интолерантность к креативныму 

персоналу, интолерантность к ролям 

криэйтора и спасателя в кризисе 
Экзистенциальные ценности инди-

видуальности личности; ценности 

познания, свободы 

Роль криэйтора  

Ценности индивида; ценности труда, 
господства 
Роль спасателя в кризисе. 

Инноваторская и гуманизаторская 

управленческие ориентации  
Бюрократическая управленческая 

ориентация  

Установки организационной куль-

туры: командная, мобильная, рей-

тинговая 

Установки организационной культу-

ры: патерналистская, пирамидальная, 

кооперационная 

 

Ресурсами стабилизирующей активности менеджеров явля-

ются: интолерантность к креативному персоналу (интолерант-
ность по ролям криэйтора и спасателя в кризисе); экзистенциаль-

ные ценности индивида, ценности труда и господства; роль спа-

сателя в кризисе; бюрократическая управленческая ориентация; 

патерналистская, пирамидальная, кооперационная установки ор-

ганизационной культуры. 

Таким образом, на основе результатов психологической диаг-
ностики ресурсов активности на интериндивидном уровне для 

каждого менеджера определялся баланс (или дисбаланс) поиско-

вой и стабилизирующей активности. Для этого суммировались 

баллы, полученные по результатам психологической диагностики 

по соответствующим показателям, обеспечивающим поисковую 

или стабилизирующую активность. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 
Приложение А 

Бланк к методике Х. Хекхаузена 

Карта №___ 

 
1. Что здесь происходит?________________________________ 

______________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________ 

2. Как возникла эта ситуация – что произошло перед этим?___ 

______________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________ 

 

3. Что думает каждый изображённый на картинке человек – 

чего они хотят?__________________________________________ 

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________ 

 

4. Что произошло дальше – чем всё это закончится?__ 

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________

________________________________________________________ 
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Приложение Б 

 

БЛАНК ОЦЕНКИ МОТИВАЦИИ  ДОСТИЖЕНИЙ 

ПО ТАТ ХЕКХАУЗЕНА 
_____________________________________________________________ 

 

МОТИВАЦИЯ НАДЕЖДЫ НА УСПЕХ                           НУ                ∑ 

 

Потребность достижения  успеха                                        ПУ                  ∑ 

 

Инструментальная деятельность, 

направленная на достижение успеха.                                     И                 ∑  

                                       

Ожидание  успеха                                                                     ОУ               ∑  

                                       

Похвала                                                                                        П               ∑  

 

 Положительное                                      
 эмоциональное состояние                                                    Э +                 ∑ 

                                       

Тема успеха                                                                             ТУ                 ∑  

 

МОТИВАЦИЯ  ИЗБЕГАНИЯ (СТРАХА) НЕУДАЧИ   СН                     ∑  

  

Потребность избегания неуспеха                                       ИУ                   ∑ 

 

Инструментальная деятельность 
для избегания неуспеха                                                       ИНН                 ∑  

                                       

Ожидание неуспеха                                                               ОН                  ∑  

                                       

Критика, порицание                                                              К                     ∑ 

  

Отрицательное                                       
эмоциональное состояние                                                  Э −                    ∑ 

                                                        

Тема неуспеха                                                                      ТН                    ∑ 

                                                         

 

 

 



 

 

 

 

Окончание приложения Б 
 

СООТНОШЕНИЕ 

МОТИВАЦИИ НАДЕЖДЫ НА УСПЕХ  

И МОТИВАЦИЯ ИЗБЕГАНИЯ НЕУДАЧИ 

 

ОБЩАЯ МОТИВАЦИЯ ДОСТИЖЕНИЯ            НУ+СН=СМ                ∑ 

 

ЧИСТАЯ НАДЕЖДА                                               НУ−СН=СМ             ∑ 

 

_____________________________________________________________

________________________________________________________________

________________________________________________________________

________________________________________________________________

________________________________________________________________

________________________________________________________________
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Фамилия, 

________________________________

 

Стимулы Роршаха
 

Продуктивность воображения
 

Тип восприятия: W
 

Композиционное мышление
 

Гибкость мышления
 

Уровень 
интеллектуального
 F-________∑F________
 

Уровень 
интеллектуальной инициативы
 м1

_______∑М________
 

Уровень 
эмоциональной реактивности
 FC________L__________

 

Уровень реалистичности
 

Индекс оригинальности
 

      Сумма 

H_______Hd_______

 

A_______Ad_______

 

Obj_______Obj-d_______
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Индивидуальный бланк оценкиструктуры личности
 по тесту Г. Роршаха 

имя, 
___________________________________ 

Роршаха №№:    1    2     3     4     5     6     7   8    9   

Продуктивность воображения: R______t______R

W______D_______d_____S_____

Композиционное мышление: Z_________ 

мышления: f________ 

интеллектуального контроля: F+______F+-______

________F%_______(∑F/R) 

интеллектуальной инициативы: М_________м______

________∑м_______ 

реактивности: C________CF_________

__________c
1
________ 

реалистичности: Рор__________________

оригинальности: Or_____________________

_______∑H________H%________ 

A_______Ad_______∑A________A%________ 

d_______∑ Obj______ Obj%_______
 

Приложение Г 

оценкиструктуры личности 

возраст: 

5     6     7   8    9   10 

R/t____ 

_____s____ 

______ 

______ 

________ 

__________________ 

_____________________ 

Obj______ Obj%_______ 
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Приложение Д 

Индивидуальный бланк оценки направленности личности, 

интеллектуального и творческого потенциалов личности 

по тесту Роршаха 
 

ФИО__________________________________________возраст______ 

Показатели и их интерпретация 
Ин-

декс 
Норма 

Зна-

чение 

1. ТИП ВОСПРИЯТИЯ 
ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ 

1.1. Особенности структурирования элементов при 

восприятии и интерпретации ситуации 
  

 

- целостность восприятия ситуации W 25%  

- способность выделять главное D 65%  

- детализированность восприятия, способность видеть 

детали, подробности 
d 5% 

 

- способность к особой точке зрения S/s 5%  

1.2. Композиционное мышление 
- способность к синтезу разнородных элементов, объ-

единению различных факторов ситуации 

Z  

 

1.3. Гибкость мышления 

- способность по-разному интепретировать (видеть, 

понимать) ситуацию 

f  

 

1.4. Индекс реалистичность 

- уровень адекватности, стандартности восприятия и 

понимания действительности 

Pop 4 

 

1.5. Индекс оригинальности 

- способность преодолевать стандарты  в продуктив-

ной деятельности 

Or  

 

2. ОСОБЕННОСТИ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО, 

 ТВОРЧЕСКОГО И ЛИДЕРСКОГО ПОТЕНЦИАЛОВ ЛИЧНОСТИ 

2.1. Уровень интеллектуального контроля ∑ F+ 

F± 
F% 

 

- высокий уровень (способность самостоятельно дос-
тигать высокого качества, большой точности выполняе-

мой деятельности, самокритичность при выполнении дея-

тельности) 

∑F+ F%>70 

 

- средний уровень (способность самостоятельно вы-

полнять деятельность с неплохим, иногда хорошим, уров-

нем качества, а иногда с отношением «сойдет и так») 

∑F± 
61<F%

<70 

 

- низкий уровень (неспособность самостоятельно 

поддерживать высокий уровень качества деятельности; 

некритичность к качеству собственной продукции) 

∑F- F%<60 
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2.2. Уровень активности личности     

- уровень внутренней,  интеллектуальной активности, 

инициативы (способность порождать и предлагать идеи) 
∑gМ, М` 2-4 

 

- уровень психофизической активности,  энергетики  

импульсивных действий 
∑m(Fm), 

m` 
5-7 

 

2.3. Уровень эмоциональной реактивности ∑gС,СF,FC 2-4  

-эмоции, неконтролируемые интеллектом, дестабили-

зирующие деятельность 
∑С  

 

-эмоции, контролируемые интеллектом; уравнове-

шенность  эмоций и интеллекта при решении социальных 

ситуаций 

∑CF  

 

-эмоциональный интеллект; способность к понима-
нию, выражению и регуляции эмоций; использование 

эмоциональной информации в мышлении и деятельности 

∑FC  

 

-тревожность, неконтролируемая интеллектом ∑c`   

-тревожность, контролируемая интеллектом ∑c`F,Fc`   

3. СТРУКТУРА 
И НАПРАВЛЕННОСТЬ ЛИЧНОСТИ 

3.1. Тип переживания ∑gМ : 

∑gС 
 

 

- экстратензивный – преобладание эмоциональной 

реактивности на внешние объекты, эмоционально значи-

мые стимулы 

∑gМ < 

∑gС 

(∑gМ>3, 

∑gС>3) 

 

 

- интраверсивный – преобладание интеллектуальной 

инициативы, активность на основе внутренних идей, об-

разов 

∑gМ>∑gС 

(∑gМ>3, 

∑gС>3) 
 

 

- амбиэквальный – уравновешенность экстратензии и 

интраверсии 

∑gМ ≈ 

∑gС 

(∑gМ>3, 

∑gС>3) 

 

 

- коартативный – минимальная актуализация актив-

ности и реактивности на новые, значимые внешние объ-

екты и внутренние стимулы 

∑gМ ≈ 

∑gС 

(∑gМ<3, 

∑gС<3) 

 

 

3.2. Направленность личности    

- направленность на человека, эмпатийность ∑Н,Hd 

Н% 

  

20%  

- направленность на жизнеобеспечение и бытовое 
функционирование ∑А,Ad 

A% 

  

30-

50% 

 

- направленность на неодушевленные объекты 
∑Obj 

Obj% 

  

20-

30% 

 

- направленность на природу ∑Pl,Lds 

Pl,Lds% 
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Приложение Е 

Текст опросника «Типологии личностного выбора        

жизненного пути» В.Г. Грязевой-Добшинской,                       

А.С. Мальцевой 
 

Вам предлагается тест-опросник, каждый пункт которого со-

держит высказывание, подразумевающее ответ «да» или «нет» 

(или же альтернативы, обозначенные буквами «а» и «б»). Внима-

тельно прочитайте их и отметьте на регистрационном бланке на-
против соответствующего вопроса тот ответ, который в большей 

степени соответствует вашей точке зрения, вашему способу по-

ведения. Помните, что «хороших» и «плохих» ответов нет. По-

этому отвечайте, пожалуйста, искренне; выражайте собственное 
мнение. 

1. Я постоянно стремлюсь узнавать что-то новое. 
2. Я всегда хотел, чтобы у меня был наставник. 

3. Если бы я хотел найти наставника, то для того, чтобы: 

а. он направлял меня в жизни («указывал дорогу»; советовал, 

как поступить) 

б. он помог мне обрести смысл жизни 

4. Если для достижения выбранной мной цели у меня не 

хватает ресурсов, я с огорчением откажусь от нее. 

5. Познание нового: 

а. всегда сопровождается яркими эмоциями 

б. необходимо для успеха в жизни 

6. В жизни лучше следовать за разумом, чем за эмоциями. 

7. Если очень хочешь чего-то достичь, то никакие прегра-
ды не помеха. 

8. Мне постоянно хочется получать новые впечатления. 

9. Для меня важнее: 
а. престижность выбранной профессии 

б. возможность раскрыть себя, даже если выбранная профес-

сия не столь престижна 

10. Какие бы преграды не возникали на моем пути, я ничего не 
испугаюсь и все преодолею, лишь бы осуществить задуманное.  

11. Мне часто не хватает тех знаний, которые я получаю в 

школе/институте. 
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12. Работа должна быть: 

а. интересной  

б. прибыльной 

13. Я обычно ставлю перед собой глобальные, масштабные це-

ли. 

14. Еще в детстве меня считали любознательным и любопыт-
ным. 

15. Я часто задумываюсь о том, для чего я появился на свет, в 

чем смысл моего существования. 

16. Мне трудно работать, если конечная цель кажется далекой. 

17. В детстве меня считали очень сообразительным и смышле-

ным. 

18. Я обычно доверяю родителям и следую их советам. 

19. Я всегда стараюсь спланировать свои действия. 

20. Если я попаду к недостаточно сильному педагогу, то я буду 

переживать, хотя учиться будет легче. 
21. Даже случайность может изменить жизненный путь (судь-

бу) человека. 
22. Мой распорядок жизни тщательно продуман. 

23. Если я не смогу попасть в привилегированное (хорошее) 
учебное заведение с высоким уровнем образования, то: 

а. буду готовиться и пытаться снова поступить 

б. выберу учебное заведение, в которое реально могу посту-

пить, но буду самостоятельно заниматься интересующей меня 

проблемой. 

24. В работе результат важнее и интереснее процесса. 
25. Достичь чего-либо без связей и денег невозможно. 

26. По-моему, необходимо успевать делать как можно больше, 
не теряя при этом качества. 

27. В принятии решений надо руководствоваться рассудком, а 
не эмоциями.  

28. Ради достижения поставленной цели я готов отказаться от 
некоторых благ цивилизации. 
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29. Обычно я выбираю те задания, которые позволяют узнать 

что-то новое, но требуют много времени на подготовку, а не те, 
которые смогу выполнить быстро и хорошо, потому что уже знаю. 

30. Если бы мои друзья и родители, узнав о выбранной мной 

профессии, объявили мне бойкот, то я: 

а. отказался бы от своего выбора, чтобы не было конфликта 

б. не смотря ни на что пошел бы к своей цели 

31. Я всегда тщательно обдумываю свои решения. 

32. Я полон энтузиазма, даже если приходится работать в ан-

тисанитарных условиях. 

33. Я готов к долговременной битве за свою цель. 

34. Случайность может изменить уже обдуманное решение. 
35. Пока вокруг меня не будет идеальных условий, я не смогу 

сосредоточиться и продолжать свою работу. 

36. У меня не хватает терпения медленно и поэтапно идти к 

цели. 

37. Модные увлечения смешны и не интересны. 

38. Я не обращаю внимания на зависть окружающих. 

39. У меня опускаются руки, и ничего не хочется делать, если 

вид и состояние моего рабочего места не устраивают меня. 

40. Я стараюсь критически относиться к любой получаемой 

информации. 

41. Мои хобби зависят от модных течений. 

42. В школе часто бывало так, что я учил уроки «на подокон-

нике». 

43. Я не всегда прислушиваюсь к мнению признанных автори-

тетов. 

44. При выборе работы большее значение для меня будет 
иметь: 

а. заработная плата 
б. возможность заниматься тем, чем я хочу 

45. Результат от работы должен быть виден сразу.  

46. Мне интересны история и культура. Постоянно стараюсь 

пополнить свои знания в этой области. 
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47. Никогда нельзя забывать о моральных ценностях. 

48. Если мою работу не замечают, я скорее брошу ее и начну 

заниматься тем, что быстрее приносит результат и признание. 
49. В свободное время я предпочитаю: 

а. смотреть познавательные и культурологические программы 

по телевизору 

б. отдыхать, заниматься спортом 

50. Даже если работа мне не по душе, я все же буду стараться 

добиться в ней успеха, чем брошу ее. 
51. Я не люблю заниматься совершенствованием и шлифовкой 

сделанной мной работы. 

52. Свободное время, по моему мнению, предназначено для: 

а. общения с друзьями или семьей 

б. более глубокого изучения интересующих меня проблем (по-

гружения в интересующий меня материал) 

53. Выбирать профессию лучше всего вместе с родителями. 

54. Совершив какое-либо открытие, я буду готов не говорить о 

нем; и ждать того момента, когда буду уверен, что люди (челове-
чество) смогут понять его. 

55. Мне кажется, регулярные контакты с искусством, литера-
турой, историей необходимы человеку: 

а. для личностного роста 
в. чтобы поддержать разговор с друзьями и для понимания ок-

ружающих 

56. Выбранная профессия прежде всего должна приносить до-

ход, а не просто нравиться человеку. 

57. Я не обращаю внимания на стремления моих коллег во-

влечь меня в какие-либо интриги, т.к. это отнимает много време-
ни. 

58. Чтобы начать заниматься творчеством, надо сначала со-

брать кое-какое состояние. 
59. Полезно развивать себя в тех областях, которые обеспечат 

конкурентные преимущества в выбранной профессии.  

60. Даже если работа не нравится, ее нужно выполнять хорошо 

и доводить до конца. 
Продолжение приложения Е 
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61. Личная неприязнь к кому-либо не мешает мне сосредото-

читься на работе. Я стараюсь не показывать эту неприязнь и не 

идти на конфликт. 
62. Человек должен стремиться к получению знаний в тех сфе-

рах, которые практически ему могут не пригодиться (не будут 
приносить практической выгоды), но будут способствовать раз-
витию его личности. 

63. По-моему, лучше быть белой вороной, чем таким, как все. 
64. Мое единственное стремление – работать (творить), не ду-

мая о расходах (Отсутствие денег меня не волнует). 
65. Я предпочитаю делать все в одиночку, самостоятельно, так 

как это дает возможность более полно и глубоко «проникнуть» в 

материал, понять его. 

66. Я не боюсь выделяться среди окружающих. 

67. Если я выберу какую-либо цель в жизни, то не отступлю от 
нее ни при каких условиях. 

68. Познание мира: 
а. открывает перед нами массу возможностей 

б. скорее усложняет нам жизнь 

69. Я доверяю собственному выбору. 

70. Когда я работаю, меня очень легко можно отвлечь. 

71. Надо стремиться сделать в жизни что-то полезное для че-

ловечества. 

72. В новом коллективе принято каждые выходные выезжать 

за город: 

а. поеду с ними. Главное сохранить хорошие отношения 

б. не поеду с ними. У меня есть более важные дела. Главное 
работа 

73. Я легко могу сосредоточиться на своей работе, даже если 

кто-нибудь рядом со мной слушает музыку или смотрит телеви-

зор. 

74. Чтобы добиться успеха (чтобы осуществить то, что заду-

мано), я готов пойти на риск.  

75. Я всегда принимаю активное участие в общественной жиз-
ни коллектива, даже если это отнимает много времени. Просто 

так принято. 
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76. Если бы я был ученым, то ради своих исследований, я смог 
бы отправиться в рискованное путешествие. 

77. Мне иногда нравится посплетничать с друзьями (с колле-
гами). 

78. Я предпочитаю спокойную размеренную жизнь. 

79. Карьера далеко не самое главное в жизни. 

80. Я предпочитаю работать и добиваться всего в одиночку. 

81. Я легко могу отказаться от некоторых материальных благ, 
ради того чтобы заняться своей работой. 

82. Мне больше нравится деятельность, в которой результата 
можно достичь легко и он будет заметен. 

83. Я стараюсь  не упустить возможности повышения в долж-

ности. 

84. Все важные решения я принимаю совместно с родителями. 
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Приложение Ж 

 

Регистрационный бланк опросника ТЛВ В.Г. Грязевой-

Добшинской, А.С. Мальцевой 
 

Ф.И.О.____________________________ дата________________ 

Класс/курс_________________возраст________пол_________ 
 

№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
1   22   43   64   

2   23   44   65   

3   24   45   66   

4   25   46   67   

5   26   47   68   

6   27   48   69   

7   28   49   70   

8   29   50   71   

9   30   51   72   

10   31   52   73   

11   32   53   74   

12   33   54   75   

13   34   55   76   

14   35   56   77   

15   36   57   78   

16   37   58   79   

17   38   59   80   

18   39   60   81   

19   40   61   82   

20   41   62   83   

21   42   63   84   
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Приложение З 

 

Ключи к опроснику «Типологии личностного выбора       

жизненного пути» ТЛВ В.Г. Грязевой-Добшинской,            А.С. 

Мальцевой 
 

Ключ ТЛВ 1. 

Ф.И.О.______ШКАЛА ______РПВС___________дата________ 

Класс/курс_____________возраст_______________пол_______ 

 

№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
1   22   43   64   

2   23   44   65   

3   24   45   66   

4   25   46   67   

5   26   47   68   

6   27   48   69   

7   28   49   70   

8   29   50   71   

9   30   51   72   

10   31   52   73   

11   32   53   74   

12   33   54   75   

13   34   55   76   

14   35   56   77   

15   36   57   78   

16   37   58   79   

17   38   59   80   

18   39   60   81   

19   40   61   82   

20   41   62   83   

21   42   63   84   
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Окончание приложения З 

 

Ключи к опроснику «Типологии личностного выбора       

жизненного пути» ТЛВ В.Г. Грязевой-Добшинской,            А.С. 

Мальцевой 
 

Ключ ТЛВ 2. 

Ф.И.О._______ШКАЛА________ОТВМ_______дата_________ 

Класс/курс_____________возраст_______________пол_______ 

 

№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
№  А. 

(да) 
Б. 

(нет) 
1   22   43   64   

2   23   44   65   

3   24   45   66   

4   25   46   67   

5   26   47   68   

6   27   48   69   

7   28   49   70   

8   29   50   71   

9   30   51   72   

10   31   52   73   

11   32   53   74   

12   33   54   75   

13   34   55   76   

14   35   56   77   

15   36   57   78   

16   37   58   79   

17   38   59   80   

18   39   60   81   

19   40   61   82   

20   41   62   83   

21   42   63   84   
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Приложение И 

 

Методика «КРАБ» Ю.Д. Красовского (полный вариант) 

 

1. БЮРОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ВО ВСЁМ ДОЛЖЕН БЫТЬ ПОРЯДОК») 
 

1. Поведение работников стремится подчинить ясным, жёст-
ким и чётким правилам 

2. Больше всего ценит надёжность, стабильность, постоянство 

3. Функции каждого работника досконально расписаны 

4. Считает, что любая работа должна выполняться так, как бы-

ла запланирована 

5. Исполнительность ставится главным критерием оценки ра-
ботников 

6. Полагает, что хороший работник – это, прежде всего дисци-

плинированный работник 

7. Инициативные предложения решает долго и неохотно 

8. Предпочитает жёсткую субординацию управления 

9. Здравый смысл вытесняется заорганизованностью работ 
10. Формальное отношение к делу и к людям становится пре-

обладающим 

 

 

2. ТЕХНОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИ-

ЕНТАЦИЯ («ПРИШЁЛ НА РАБОТУ – ОСТАВЛЯЙ НА-

СТРОЕНИЕ ДОМА!») 
 

1. Считает, что человек должен жить своей работой, полно-

стью выкладываться на работе 
2. Скептически относится к психологии: «Ею всегда можно 

оправдать любые ошибки работника» 

3. Считает, что все должны работать как часовой механизм 

4. Убеждён, что работники должны оставаться на работе и по-

сле окончания рабочего дня, если надо 

5. Убеждён, что личные проблемы не должны мешать выпол-

нению задания 
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6. По его мнению, работник должен быть полностью подчинён 

рабочему алгоритму 

7. Полагает, что если работник хорошо выполняет работу, ему 

надо ставить более сложные задачи 

8. Думает, что работника не надо портить похвалой 

9. Полагает, что работник не дорабатывает, как бы хорошо он 

не работал 

10. Полагает, что работник – это исполнитель рабочих функ-

ций 

 

3. АВТОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ  ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ЕСЛИ ХОТИТЕ СО МНОЙ РАЗГОВАРИВАТЬ, 

ТО МОЛЧИТЕ!») 

 
1. Использует властные методы в критических ситуациях 

2. Требует беспрекословного подчинения во всём 

3. Считает, что его подчиненные должны быть ему лично пре-
даны 

4. Полагает, что быть «крутым» – значит использовать власть 

как способ давления 

5. Ставит подчинённых в ситуации жёсткого контроля 

6. Требует подчинения тогда, когда в этом нет необходимости 

7. Не хочет делиться властью, отвергая метод делегирования 

полномочий 

8. Не признаёт критических замечаний в свой адрес 

9. Считает, что «его» работники должны выполнять его распо-

ряжения, даже если они их не одобряют 
10 Убеждён, что людей надо заставлять работать, иначе они 

будут увиливать от работы 

 

4. ИННОВАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕНТА-

ЦИЯ («НАДО ВСЁ ВРЕМЯ РАЗВИВАТЬСЯ!») 

 
1. Поддерживает нововведения работников, накапливает банк 

инициатив 
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2. Предоставляет необходимые полномочия их инициаторам 

3. Создаёт творческую обстановку для постоянного обновле-
ния 

4. Стремится корректировать работу всех под свои нововведе-
ния 

5. Критически относится к поспешным нововведениям 

6. Поощряет работников быть в постоянном поиске 

7. Подключает работников тогда, когда важно найти новое 
решение 

8. Увлекается собственными нововведениями 

9. Навязывает нововведения, не считаясь с мнением работни-

ков 

10. Помогает практически осуществить нововведение, если 

очень нужно 

 

5. ГУМАНИЗАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ДЕЛО ДЕЛАЮТ, ПРЕЖДЕ ВСЕГО, ЛЮДИ!») 
 

1. Хотел бы видеть в работниках большую семью 

2. Относится к работникам как к главному ресурсу фирмы, 

считает, что каждый достоин уважения 

3. Видит, прежде всего, творческие способности личности 

4. Помогает решить работникам их личные проблемы 

5. Ценит межличностные отношения больше, чем деловые 

6. Доверяет работникам больше, чем они того заслуживают 
7. Доверяет, если работник делом доказывает свою значимость 

для фирмы 

8. Создаёт условия для профессионального роста работников 

9. Ценит творческих работников, прощая им их недостатки 

10. Помогает работникам раскрывать их лучшие качества 

 

6. ДЕМОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («С МНЕНИЕМ РАБОТНИКОВ ВСЕГДА НАДО 

СЧИТАТЬСЯ!») 
 

1. Придаёт большое значение мнению «ключевых фигур» 
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2. Корректирует решение управленческих ситуаций, учитывая 

мнение авторитетных лиц 

3. Выслушивает «низовых» работников 

4. Интересуется мнением специалистов 

5. Поощряет свободный обмен мнениями, стремится обеспе-

чить «баланс» интересов 

6. Дорожит мнением каждого заинтересованного в деле работ-
ника 

7. Выносит свои идеи на обсуждение компетентных лиц 

8. Умеет обеспечить компромиссные пути решения проблем 

9. Может увлекаться групповым обсуждением проблем 

10. Генерирует мнения работников в принятии управленче-
ских решений 

 

7. КОНФЛИКТНАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕНТАЦИЯ 

(«НИКТО НЕ РАБОТАЕТ, ТАК КАК НАДО!») 
 

1. Руководитель ориентирован на своё «Я» 

2. Руководствуется личными симпатиями при оценке работни-

ков 

3. Замыкает всю информацию на себе 
4. Держит дистанцию в общении 

5. Придаёт большое значение слухам 

6. Ставит работников в положение «без вины виноватый» 

7. Акцентирует внимание на недостатках работников, публич-

но критикует их 

8. Приписывает заслуги работников себе 

9. Использует информацию о сотрудниках в своих целях 

10. Подрывает авторитет лидера 

 

8. МОБИЛИЗАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («РУКОВОДИТЬ – ЗНАЧИТ ХОРОШО ОРГАНИ-

ЗОВАТЬ РАБОТУ») 
 

1. Формирует команду единомышленников 
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2. Задаёт жёсткие сроки исполнения задания 

3. Определяет деловые связки работников 

4. Определяет зоны ответственности 

5. Делегирует полномочия по компетентности 

6. Стимулирует  личную заинтересованность работников при 

выполнении заданий 

7. Координирует действия рабочей команды 

8. Поддерживает рабочий настрой в команде 

9. Обозначает желаемые эффекты в конечных результатах 

10. Гарантирует помощь работникам в ходе выполнения зада-

ний 
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Приложение К 

 

Методика «КРАБ» Ю.Д. Красовского (краткий вариант) 
 

1. БЮРОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ВО ВСЁМ ДОЛЖЕН БЫТЬ ПОРЯДОК») 
 

1. Поведение работников стремится подчинить ясным, жёст-
ким и чётким правилам 

2. Считает, что любая работа должна выполняться так, как бы-

ла запланирована 

3. Исполнительность ставится главным критерием оценки ра-

ботников 

4. Полагает, что хороший работник – это, прежде всего дисци-

плинированный работник 

5. Предпочитает жёсткую субординацию управления 

 

2. ТЕХНОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИ-

ЕНТАЦИЯ («ПРИШЁЛ НА РАБОТУ – ОСТАВЛЯЙ НА-

СТРОЕНИЕ ДОМА!») 
 

1. Считает, что человек должен жить своей работой, полно-

стью выкладываться на работе 
2. Считает, что все должны работать как часовой механизм 

3. Убеждён, что работники должны оставаться на работе и по-

сле окончания рабочего дня, если надо 

4. По его мнению, работник должен быть полностью подчинён 

рабочему алгоритму 

5. Полагает, что работник – это исполнитель рабочих функций 

 

3. АВТОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ  ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ЕСЛИ ХОТИТЕ СО МНОЙ РАЗГОВАРИВАТЬ, 

ТО МОЛЧИТЕ!») 

 
1. Использует властные методы в критических ситуациях 

2. Требует беспрекословного подчинения во всём 
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3. Считает, что его подчиненные должны быть ему лично пре-
даны 

4. Ставит подчинённых в ситуации жёсткого контроля 

5. Считает, что «его» работники должны выполнять его распо-

ряжения, даже если они их не одобряют 
 

4. ИННОВАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕНТА-

ЦИЯ («НАДО ВСЁ ВРЕМЯ РАЗВИВАТЬСЯ!») 

 
1. Предоставляет необходимые полномочия их инициаторам 

2. Создаёт творческую обстановку для постоянного обновле-
ния 

3. Поощряет работников быть в постоянном поиске 

4. Подключает работников тогда, когда важно найти новое 

решение 

5. Помогает практически осуществить нововведение, если 

очень нужно 

 

5. ГУМАНИЗАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («ДЕЛО ДЕЛАЮТ, ПРЕЖДЕ ВСЕГО, ЛЮДИ!») 
 

1. Относится к работникам как к главному ресурсу фирмы, 

считает, что каждый достоин уважения 

2. Видит, прежде всего, творческие способности личности 

3. Помогает решить работникам их личные проблемы 

4. Доверяет, если работник делом доказывает свою значимость 

для фирмы 

5. Создаёт условия для профессионального роста работников 

 

6. ДЕМОКРАТИЧЕСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («С МНЕНИЕМ РАБОТНИКОВ ВСЕГДА НАДО 

СЧИТАТЬСЯ!») 

 
1. Интересуется мнением специалистов 
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2. Поощряет свободный обмен мнениями, стремится обеспе-

чить «баланс» интересов 

3. Дорожит мнением каждого заинтересованного в деле работ-
ника 

4. Выносит свои идеи на обсуждение компетентных лиц 

5. Генерирует мнения работников в принятии управленческих 

решений 

 

7. КОНФЛИКТНАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕНТАЦИЯ 

(«НИКТО НЕ РАБОТАЕТ, ТАК КАК НАДО!») 
 

1. Руководитель ориентирован на своё «Я» 

2. Руководствуется личными симпатиями при оценке работни-

ков 

3. Замыкает всю информацию на себе 
4. Держит дистанцию в общении 

5. Акцентирует внимание на недостатках работников, публич-

но критикует их 

 

8. МОБИЛИЗАТОРСКАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОРИЕН-

ТАЦИЯ («РУКОВОДИТЬ – ЗНАЧИТ ХОРОШО ОРГАНИ-

ЗОВАТЬ РАБОТУ») 
 

1. Определяет зоны ответственности 

2. Делегирует полномочия по компетентности 

3. Поддерживает рабочий настрой в команде 

4. Обозначает желаемые эффекты в конечных результатах 

5. Гарантирует помощь работникам в ходе выполнения зада-

ний  
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РЕГИСТРАЦИОННЫЙ ЛИСТ К МЕТОДИКЕ «КРАБ» 
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3         

4         

5         

УО
№6 

6 5 5 4 3 3 2 
(от 

+3 до -3 

баллов) П 

1         

2         

3         

4         

5         

УО
№7 

6 5 5 4 3 3 2 
(от 

+3 до -3 
баллов) П 

1         

2         

3         

4         

5         

УО
№8 

6 5 5 4 3 3 2 
(от 

+3 до -3 

баллов) П 

1         

2         

3         

4         

5         
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Приложение М 
 
 

№
п/п 

Название блока Сумма 

Ф/П 

Ф/П 

% 

1 Бюрократическая управленческая 

ориентация («Во всём должен быть поря-

док») 

  

2 Технократическая управленческая 

ориентация («Пришёл на работу – остав-

ляй своё настроение дома!») 

  

3 Автократическая управленческая 

ориентация («Если хотите со мной разго-

варивать, то молчите!») 

  

4 Инноваторская управленческая ори-

ентация («Надо всё время развиваться!») 

  

5 Гуманизаторская управленческая 

ориентация («Дело делают, прежде всего, 

люди!») 

  

6 Демократическая управленческая 

ориентация («С мнением работников все-
гда надо считаться!») 

  

7 Конфликтная управленческая ориен-

тация («Никто не работает, так как надо!») 

  

8 Мобилизаторская управленческая 

ориентация («Руководить – значит хорошо 

организовать работу») 
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Приложение Н 

 
 

 Управленческие ориентации менеджеров

Мобилизаторская 
УО

Конфликтная 
УО

Демократическая 
УО

Технократическая 
УО

Бюрократическая 
УО

Автократическая

УО

Гуманистическая 
УО

Инноваторская 
УО

 


