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О психологическом тестировании, исследованиях и Исследователях 

Мы начали активно заниматься вопросами психологии управления ещё в начале 1990-х годов. По-
тому, что уже тогда хорошо понимали, что эффективность работы организации зависит не только 
и не столько от технологий, сколько от людей, применяющих эти технологии. При этом, особое 
внимание мы уделяли психологическому тестированию, считая, что тесты являются важным ин-
струментом управления для руководителя – лица принимающего решения (ЛПР). 

Тестирование персонала – отличный способ для ЛПР:  

1. понять особенности личности своих работников, чтобы обеспечить максимальную отдачу от 
их труда. Тесты для диагностики личности целесообразно использовать, в первую очередь, 
при приёме человека на работу и в период его вхождения в должность; 

2. своевременно выявлять неформальных лидеров, определять их тип, направленность и сте-
пень влияния на работников (см. [25]); 

3. оценивать стили управления работников-управленцев организации для своевременной кор-
ректировки их поведения по отношению к своим подчинённым (см. [25]); 

4. систематически оценивать ситуацию, сложившуюся в трудовом коллективе, уровень органи-
зации и мотивации труда, качество управления текущими задачами, для своевременного вы-
явления возникающих конфликтов и устранения «узких мест» в системе управления органи-
зацией. 

5. оценить уровень интеллекта работников. Тестирование умственного развития работников 
имеет смысл осуществлять на этапе собеседования с ними при приёме на работу, в организа-
циях, выполняющих работы или оказывающих услуги интеллектуального характера, а также в 
организациях торговли, в которых применяются методы продаж, предполагающие индивиду-
альное обслуживание покупателей – личные продажи (см. [39]). 

Учитывая ситуацию, сложившуюся сейчас на рынке труда с дефицитом кадров, это может по-
казаться бессмысленным. Однако, даже если нет альтернативы, всё же лучше сразу понимать, 
какого работника принимаешь в организацию, и какие действия необходимо предпринять, 
чтобы обеспечить максимальную производительность его труда. Кроме того, можно только 
представить, сколько теряет коммерческая организация от интеллектуальной ограниченности 
(глупости) и косноязычия своего персонала в процессе их взаимодействия с потребителями. 

Таким образом, психологическое тестирование является необходимым инструментом управления, 
а, точнее, – контроля взаимоотношений в трудовом коллективе, эффективности организации и 
мотивации труда, оценки личных качеств работников.  

*** 

Важным фактором успешного применения инструмента психологического тестирования в системе 
управления организацией является автоматизация данного процесса. Компьютерное тестирование 
позволяет руководителю своевременно и без проблем получать необходимую информацию для 
принятия решений по указанным выше вопросам управления.  

В то же время, использование многих известных и вполне надёжных и валидных (обоснованных) 
методик тестирования в организации требует наличия собственного или приглашённого психоло-
га, который смог бы правильно интерпретировать получаемые результаты. Поэтому, помимо авто-
матизации, требуется подбирать такие методики тестирования, которые позволяли бы получать 
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информацию не только объективную, но и понятную ЛПР, не обладающему знаниями психологии. 
Хотя, конечно, никто не отменял необходимость знания ЛПР основ психологии управления. 

Также, необходимо учитывать, что большинство используемых в управлении тестов, так или ина-
че, но затрагивают интересы работников, так как направлены на выявление их личных и профес-
сиональных качеств, отношения к тем или иным аспектам трудовой деятельности в организации, 
взаимоотношений, складывающихся со своими коллегами и начальством. Поэтому, важным требо-
ванием является анонимность процедуры компьютерного тестирования, которая должна обеспе-
чиваться как организационно, так и на программном уровне. Только в этом случае ЛПР сможет 
получить объективную информацию для принятия, часто, непростых решений. 

С учётом всех этих требований, начиная с 1993 года, нами было разработано несколько десятков 
тестов для решения указанных выше задач контроля. Наиболее значимые для использования в 

организациях тесты включены в комплекс тестов INFORT.Персонал: организация и мотивация (© 

INFORT Group, 1993-2025). Ниже представлены некоторые из них. 

*** 

С целью контроля организации и мотивации труда работников, в 1998 году нами был разработан 

тест INFORT.Персонал: интегральная оценка уровня организации и мотивации труда (см. [68]). Компью-
терное тестирование работников осуществляется в разрезе рабочих групп.   

Результаты тестирования позволяют ЛПР оценить: 

1. Эффективность организационной структуры, организации управления и дисциплины труда: 
наличие «барьеров» организационного характера – неэффективных взаимосвязей между под-
разделениями, неправильное распределение прав и обязанностей между работниками и пр.; 
качество трудовой дисциплины; знание работниками своих обязанностей и распределение 
обязанностей между ними; качество управления текущими задачами. 

2. Гигиенические факторы труда: физические условия труда, обустройство рабочего места, уро-
вень заработной платы, ожидание справедливого вознаграждения, взаимоотношения в кол-
лективе и со своим начальником. 

3. Стимулирующие факторы труда: поощрение начальником инициативы и самостоятельности 
подчиненных; соответствие «человек - должность», интерес к работе; возможность самореа-
лизации и продвижения по службе; участие в управлении; психологическое состояние работ-
ника.  

Гигиенические и стимулирующие факторы труда двухфакторной модели мотивации Ф. Герцберга, 
а, также, теория иерархии (пирамида) потребностей А. Маслоу и объединяющая их -модель 

(треугольник) мотивации на основе потребностей, © INFORT Group, 1993-2025, были рассмот-
рены в статье «О потребностях и производительности труда» (см. [33]) 

*** 

Если в организации не решаются важные задачи, рабочие процессы превращаются просто в про-
цессы без результата, если есть проблемы с трудовой и исполнительской дисциплиной, если атмо-
сфера в трудовом коллективе достаточно напряжена, то «ищите лидеров». 

В любом трудовом коллективе присутствуют рядовые работники, которые в той или иной форме 
оказывают заметное влияние на своих коллег. Это – неформальные лидеры. И, чем слабее руко-
водитель (формальный лидер) в плане своих личных качеств и профессиональных компетенций, 
тем сильнее будет влияние неформальных лидеров на рабочую группу. И тем, как правило, менее 
эффективными будут рабочие процессы, в которых участвуют входящие в эту группу работники. 

Потому, что, во-первых, любой группе людей, объединённых общей целью, для достижения этой 
цели, обязательно требуется лидер. И если формальный лидер слаб, как лидер, то «вакуум лидер-
ства» обязательно заполнит кто-то другой или другие. А, во-вторых, как мы уже неоднократно от-
мечали, личные интересы работников, интересы рабочих групп и интересы организации, как пра-
вило, не совпадают. Поэтому, неформальные лидеры, так или иначе, влияя на своих коллег, будут 
действовать, в первую очередь, в своих интересах и, часто, совсем не в интересах своих рабочих 
групп и организации в целом (см. [16], [25], [50], [54]). 
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С другой стороны, нередки ситуации, когда на начальном этапе работы в организации нефор-
мальные лидеры действительно приносят пользу своей рабочей группе, помогая коллегам и её 
руководителю решать поставленные задачи. Однако, если организация «не замечает» своих ли-
деров, то они, как правило, либо начинают действовать вразрез интересам организации, либо 
уходят в другие организации, в которых их лидерские качества смогут оценить по достоинству. 

Следовательно, важнейшей управленческой задачей руководителя любой организации, направ-
ленной на повышение производительности труда, является контроль лидерства – выявление не-
формальных лидеров в рабочих группах, оценка лидерских качеств формальных лидеров и вы-
полнение необходимых корректирующих действий, а именно:  

 проведение соответствующих деловых бесед с формальными лидерами, содействие повыше-
нию их профессиональных компетенций, как управленцев и специалистов в своей области; 

 отстранение руководителей рабочих групп от управления своими трудовыми коллективами, 
если по своим личным качествам, профессиональным знаниям и опыту, они не соответствуют 
занимаемой должности; 

 расширение функционала неформальных лидеров, перевод их на руководящие должности, 
если их влияние на работников носит конструктивный для организации характер; 

 увольнение неформальных лидеров в случае, если они своими действиями создают неблаго-
приятную обстановку в трудовом коллективе. 

Контроль лидерства можно осуществлять двумя основными способами: 

1) посредством социального доказательства – собирая сведения о работниках, ориентируясь на 
мнения своих заместителей (помощников) о руководителях рабочих групп, и на мнения руко-
водителей рабочих групп о своих подчинённых; 

2) посредством психологического тестирования работников. 

Как можно догадаться, второй способ даст руководителю более объективную картину происходя-
щего в рабочих группах его организации, нежели использование метода «шу-шу-шу», так как во 
всех случаях подобные сведения чаще всего будут носить закрытый характер.  

Тест INFORT.Персонал: социометрический EmBI-анализ рабочих групп (см. [69]) предназначен для кон-
троля лидерства в организации, а именно: 

1) выявления эмоциональных (Em), деловых (B) и информационных (I) неформальных лидеров;  

2) оценки лидерских качеств формальных лидеров; 

3) оценки соответствия формальных и неформальных статусов работников; 

4) оценки уровня EmBI-коммуникаций и взаимоотношений в рабочей группе, 

с целью устранения «узких» мест в работе с персоналом и повышения производительности труда. 

Тест был разработан в 1999 году, и предназначался для тестирования работников организаций. В 
2009 году он был адаптирован для использования в учебных заведениях. В разработке этой вер-
сии теста и его практического применения, активное участие приняли наши студенты Тульского 
филиала РГТЭУ. Основанная на результатах тестирования студентов научная работа «О некото-
рых проблемах формального и неформального лидерства в ВУЗах: методика EmBI» была пред-
ставлена на XVII Международной конференции студентов, аспирантов и молодых учёных «Ломо-
носов – 2010». В проводимом (в рамках конференции) действительно международном конкурсе 
научных работ по направлению «Менеджмент» в Высшей школе бизнеса МГУ работа заняла пер-
вое место. 

В последующие годы тест был доработан и дополнен показателями, необходимыми для оценки не 
только лидерских качеств работников и взаимосвязей между ними, но и общей психологической 
ситуации, складывающейся в рабочих группах организации. 
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*** 

Атмосфера, сложившаяся в трудовом коллективе организации, наличие в ней неформальных ли-
деров и степень их влияния на своих коллег, напрямую зависят от стиля управления рабочими 
группами. Напомним, что стиль управления – это привычная манера поведения руководителя по 
отношению к своим подчинённым для оказания на них влияния и побуждения к достижению по-
ставленных перед рабочей группой целей. 

В статье «О -моделях управления производительностью труда» (см. [25]) было выделено три 
стационарных стиля, которые используют управленцы на местах, и которые образуют треугольник 
WHE-стилей управления: 

1. «Внимание к работе» (W-стиль) – внимание к результатам труда без особого внимания к че-
ловеческим отношениям; 

2. «Внимание к человеку» (H-стиль) – внимание к человеческим отношениям, часто, в ущерб ре-
зультатам труда; 

3. «Внимание к производительности труда» (E-стиль) – внимание к отношениям в трудовом кол-
лективе и уровню мотивации работников, как факторам, прямо влияющим на производитель-
ность и результаты труда. 

Использование первых двух стилей управления рабочими группами не требуют от их руководите-
лей каких-либо специальных знаний методов управления в целом, и психологии управления, в 
частности. Эти стили поведения начальников по отношению к своим подчинённым применяются с 
незапамятных времён. 

В статье «О правом пути развития бизнеса» (см. [46]) мы отмечали, что W-стиль в некоторой сте-
пени соответствует автократичному (авторитарному, директивному, командно-административ-
ному), H-стиль – либеральному, а E-стиль – демократичному стилям управления. Эти термины ис-
пользуются в теории менеджмента. Однако такое соответствие не является абсолютным. 

Автократичный и либеральный стили управления связаны, в первую очередь, с фактором фунда-
ментального характера – бюрократией, как формой управления организацией. Другими фактора-
ми являются личные качества руководителя, его отношение к людям в целом, и своим работникам 
в частности, а также уровень его профессиональных компетенций (о теориях X и Y см. [46]). 

В условиях бюрократии отлично приживаются, как автократичный, так и либеральный стили 
управления людьми. Уверенный в себе и жёсткий по характеру руководитель, скорее всего, будет 
ориентироваться на автократичный стиль управления своей рабочей группой. При этом, он может 
не обладать необходимыми знаниями и умениями, но просто не понимает этого, и поэтому уве-
ренно командует. Если же руководитель не обладает лидерскими качествами, а также необходи-
мыми знаниями и опытом, понимает это и (поэтому) не уверен в себе, то, очевидно, он будет при-
держиваться либерального стиля управления рабочей группой. 

Для использования E- (демократичного) стиля управления рабочей группой от её руководителя, 
помимо соответствующих личных качеств и отношения к людям (теория Y), требуются знания 
принципов и методов управления рабочими процессами и хотя бы основ психологии управления. 
Особенно в условиях, когда рациональная бюрократия в организации начинает уже перерастать в 
бюрократизм (см. [46]). 

В отличие от указанных выше классических стилей управления, WHE-стили носят динамичный ха-
рактер и могут использоваться руководителем в зависимости от сложившейся ситуации. Напри-
мер, хотя E- (демократичный) стиль управления рабочей группой, в целом, обеспечивает наилуч-
шие показатели труда, но не во всех ситуациях он может обеспечить достижение поставленных 
перед рабочей группой целей. В критических ситуациях, когда необходимо быстро решить ту или 
иную задачу, руководителю лучше использовать W- (автократичный) стиль управления. 

Тест INFORT.Персонал: оценка WHE-стиля управления рабочей группой (см. [70]) был разработан в 2005 
году и предназначен для оценки руководителем организации стационарных WHE-стилей управле-
ния, которые используют руководители рабочих групп (подразделений организации) с целью вы-
явления и устранения «узких» мест в работе с персоналом. Тестирование работников осуществля-
ется в разрезе рабочих групп. 
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*** 

 

Квадрат, круг, треугольник, прямоугольник, зигзаг – фигуры, соответствующие определённым 
психотипам людей. Каждая из них характеризует определённый тип личности и особенности по-
ведения человека. Эта идея лежит в основе системы диагностики личности, называемой психо-
геометрией, создателем которой в конце 1970-х гг. стала американский социальный психолог 
Сьюзан Деллингер (Susan Dellinger). 

Наибольшую популярность среди управленцев и HR-специалистов получил разработанный С. Дел-
лингер психогеометрический тест диагностики личности, который был впервые опубликован в 

1989 году. Компьютерную версию теста INFORT.Персонал: психогеометрический тест диагностики лич-

ности Сьюзен Деллингер мы разработали в 2005 году (см. [71]). 

Тест может пригодиться руководителю организации на этапе отбора кандидатов на ту или иную 
должность, при приёме на работу. Понятно, что всё зависит от характера труда и должности, на 
которую претендует человек. Но, как мы уже отмечали ранее, если работа предполагает тесное 
взаимодействие с людьми (управление, обучение, коммерция, любая командная работа), то очень 
важно вовремя понять, какого работника ты в результате получаешь. Потому, что для людей 
определённых психотипов, нежелательно заниматься, например, такими видами деятельности, как 
управление или личные продажи, а иногда и просто работать в команде, если решение постав-
ленной задачи в значительной степени зависит от слаженности командных действий. 

Мы адаптировали тест С. Деллингер для психологической оценки рабочих групп с целью получе-
ния их общего психологического портрета. Это необходимо для выявления и устранения «узких» 
мест, возникающих в процессе коммуникаций между работниками. Соответственно, для такой 
оценки нами были разработан набор групповых показателей. 

Кроме того, мы реализовали версию теста «для тех, кто Продаёт» – занимается активными лич-
ными розничными и корпоративными продажами. Различие между версиями – в описательной ча-
сти: в версии теста «для тех, кто Продаёт», акцент делается на особенностях характера и поведе-
ния человека, как потенциального покупателя, клиента или делового партнёра. 

*** 

И в заключение нашего обзора психологических тестов, представим школьный тест умственного 
развития (ШТУР), который был разработан в Научно-исследовательском институте общей и педа-
гогической психологии АПН СССР, то есть ещё в советское время, и предназначен для тестирова-
ния умственного развития учащихся 7-9 классов (с учётом современной 11-летней школы). 

Первую компьютерную версию этого теста мы разработали в 1993 г. для конкурсного отбора уча-
щихся средних школ в Лицей №1 на Пушкинской г. Тулы. И на протяжении нескольких лет тест 
успешно использовался именно для этой цели. Однако, в 1995 году мы попробовали протестиро-
вать взрослых людей – преподавателей и студентов ВУЗа, а затем работников различных органи-
заций. И поняли, что ШТУР следует переименовать в ТУР…. 

Тест очень интересен по набору заданий, и позволяет получить вполне объективную оценку ум-
ственного развития, как школьника, так и уже взрослого человека. Мы реализовали компьютер-

ные версии теста для индивидуального и группового тестирования. INFORT.Персонал: тест умствен-

ного развития – версия теста для индивидуального тестирования (см. [67]). 

*** 

Представленные выше тесты предназначены для использования в управлении, прежде всего, ру-
ководителями высшего звена управления организацией – лицами, принимающими решения не 
только по вопросам управления производительностью труда, но и развития организации в целом. 
Потому, что психологические тесты позволяют руководителю выполнять очень важную работу – 
осуществлять исследования. 
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В условиях рынка, руководителю высшего звена управления необходимо быть не только  

 Предпринимателем, в смысле непрерывного поиска новых возможностей для развития своей 
организации, способов повышения эффективности её деятельности и, как следствие, конку-
рентоспособности на рынке, и  

 Управленцем, в смысле деятельности, направленной на обеспечение устойчивого развития 
организации и достижение поставленных целей, но и  

 Исследователем. 

 

На рисунке 1 представлена -модель (треугольник) ролей руководителя высшего звена 

управления организацией (© INFORT Group, 1990-2025). 

Современный мир динамичен. Ситуация внутри и вокруг организации постоянно меняется. И эти 
изменения требуют своего контроля – учёта и анализа (оценки, прогнозирования, нахождения оп-
тимального решения). Иначе просто невозможно ни что-либо предпринимать, ни каким-либо об-
разом управлять. 

Лицу, принимающему решения на высшем, институциональном уровне, требуется постоянно ис-
следовать: 

 внешнюю среду организации – территорию продаж своих товаров, работ, услуг, а именно: ём-
кость территории и потребительские предпочтения; ассортимент, цены и активности своих 
конкурентов; предложения поставщиков, финансово-кредитных организаций, рекламных и 
консалтинговых компаний, кадровых агентств и прочих контрагентов; 

 внутреннюю среду организации – уровень квалификации работников, распределение нагрузки 
на персонал в различные периоды времени, эффективность деловых коммуникаций, уровень 
дисциплины и мотивации труда, общую атмосферу, сложившуюся в трудовом коллективе и 
влияние на неё, как формальных (через стили управления), так и неформальных лидеров. 

Все перечисленные элементы внешней и внутренней среды организации – это факторы, которые 
прямо влияют на её конкурентоспособность. Следовательно, они требуют своего постоянного ис-
следования для своевременного получения максимально полной и достоверной информации, не-

 

Предприниматель 

Исследователь 

Управленец 

Роли 

Рис. 1 -модель ролей руководителя  

высшего звена управления организацией   
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обходимой для принятия оптимальных решений. Иначе, в своей организации руководитель всегда 
будет только должностным лицом, но не лицом, принимающим решения. 

Таким образом, постоянное нахождение ЛПР в роли Исследователя создаёт основу для того, что-
бы он был успешным Предпринимателем и эффективным (в хорошем смысле этого слова) Управ-
ленцем. 

*** 

Ранее, в статьях (см. [5], [36], [44]), мы обсуждали вопросы исследования внешней среды органи-
зации, то есть маркетинговые исследования. И, при этом, всегда отмечали, что исследование – 
это не подвиг, совершаемый руководителем организации только в том случае, когда уже налицо 
серьёзная проблема и возникает устойчивое понимание того, что «явно что-то не так в нашем ко-
ролевстве». 

Исследование – это аналитическая задача контроля. Поэтому, как и контроль в целом, любое ис-
следование должно быть системным (встроенным в систему управления), систематическим и эко-
номичным (а это зависит от применяемой технологии). Только в этом случае, исследование будет 
эффективным, а контроль – качественным (cм. [29]). 

В частности, психологическое тестирование направлено на исследование влияния человеческого 
фактора на деятельность организации с целью повышения производительности труда, и, являясь 
инструментом контроля, также, должно удовлетворять всем вышеуказанным требованиям. 

Отметим ещё несколько деталей, связанных с -моделью ролей руководителя. Как уже было от-

мечено выше, Исследователь – роль, характерная именно для управленцев высшего звена. 

Исследование – это работа, которая, чаще всего, будет восприниматься персоналом организации, 
как дополнительная. Соответственно, работники будут противопоставлять её своим основным 
функциям операционного характера. Такое отношение к исследованиям, как правило, характерно 
для большинства работников. И это вполне понятно – их принимали на работу, чтобы они выпол-
няли, в первую очередь, стандартные функциональные обязанности, соответствующие их должно-
сти и профессиональной квалификации. А исследование – это, вообще говоря, нестандартная ра-
бота, которая требует от её исполнителей дополнительных трудозатрат. И, конечно, не всем это 
нравится (или, точнее, всем это не нравится). 

Кроме того, чтобы исследование носило системный характер, то есть было встроено в систему 
управления организацией, необходимы определённые полномочия, которых у управленцев сред-
него и, тем более, низового звена может и не быть.  

Поэтому, любое исследование, как задача управления, должно внедряться «сверху-вниз», и обя-
зательно быть интегрировано в систему управления организацией. Только в этом случае оно бу-
дет соответствовать требованиям систематичности и экономичности. И только в этом случае ис-
следование станет для персонала стандартным рабочим процессом – работой операционного ха-
рактера. А всего этого можно добиться, только если руководитель – Исследователь, и для него 
исследования различных аспектов деятельности его организации являются вполне естественными 
процессами рабочего характера. 

В то же время, если руководителя «пока всё устраивает» и он не готов ничего предпринимать, 
если руководитель привык принимать решения «на глазок», потому что «большой опыт работы», 
или, наоборот, если старается не принимать важных решений даже после многочасовых обсужде-
ний, потому, что «надо ещё подумать…», то чего же ему исследовать? Такой руководитель даже 
не будет осознавать этой своей роли. 

Здесь всё просто: потребность быть Исследователем у руководителя возникает только в том слу-
чае, если он стремится быть Предпринимателем и Управленцем (всё – с большой буквы). Потому, 
что только в этом случае ему постоянно необходима актуальная информация для принятия реше-
ний на рациональной основе. Именно поэтому, представленный на рисунке 1, треугольник ролей 
руководителя является правильным, что означает равную значимость ролей, а стрелки указывают 
на их взаимосвязь. 
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