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Введение

На конкурентоспособность компании 
влияет множество факторов. Часть 
из них, например уникальность и но-

визна производимых товаров (работ, услуг) 
и их ценовые параметры, подобно надвод-
ной части айсберга хорошо видны потре-
бителям и конкурентам. Другие, не менее 
значимые, скрываются в «подводной» части 
бизнеса.

Предлагаемая вниманию читателей ста-
тья посвящена исследованию недостаточно 
изученных и слабо используемых на практи-
ке резервов роста конкурентоспособности 
компании, лежащих в области лидерства 
и человеческих отношений в бизнесе.

Появление новой парадигмы 
управленческого лидерства для 
инновационных компаний

Источником конкурентного преимущест-
ва компании может быть, например, ее биз-
нес-модель: инновационность ее элементов 
(ключевые ресурсы, процессы и т. д.), обес-
печивающих определение, создание и до-
ставку ценностей потребителям, позволяет 
компаниям работать на опережение конку-
рентов по ключевым параметрам деятель-
ности.

Ричард Доббс, Тим Коллер и Шри Рама-
свами провели исследование перспектив 
сохранения крупнейшими транснациональ-
ными корпорациями США и Европы своего 
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Учет психотипов людей как резерв 
роста эффективности лидерства 
в инновационном бизнесе
В современном инновационно ориентированном бизнесе лидерство становится решающим условием эф-
фективности и результативности любого проекта и процесса. Чтобы динамично производить тонкую на-
стройку системы управления в организации, надо учитывать особенности тех, кто управляет, кем управляют 
и какими средствами достигаются поставленные задачи. В статье, в частности, анализируются сложности, 
возникающие в связи с необходимостью интеграции в инновационный бизнес так называемого поколения Y, 
имеющего существенно отличные от предыдущих поколений личностные предпочтения. Высказана гипотеза, 
что скрытым резервом раскрытия лидерского потенциала руководителя является учет психотипов как самого 
лидера, так и членов команды. Продуктивность такого подхода продемонстрирована с применением модели 
ситуационного лидерства П. Херси и К. Бланшара и типологии личности А. Ю. Афанасьева. Проведенное 
исследование показало, как определение лидером своего психотипа способствует осознанию возможностей 
и проблем в применении различных стилей лидерства. В статье также рассмотрены примеры повышения 
качества коммуникаций и результативности решения поставленных задач при учете руководителем психо-
типов сотрудников, в том числе представителей поколения Y.
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лидирующего положения в мировой эконо-
мике. В своем докладе [Dоbbs et al., 2015] 
они прогнозируют на ближайшие десять лет 
ухудшение институциональной среды. Ожи-
дается, что «конкуренция будет безжалост-
ной и менее предсказуемой, а экономиче-
ская среда — гораздо менее благоприят-
ной, чем прежде».

Авторы упомянутого доклада предложили 
несколько способов реагирования компа-
нии на вызовы динамично меняющихся ус-
ловий ведения бизнеса [Dоbbs et al., 2015, 
с. 51]:

 • внимательно изучать бизнес-модели 
новых конкурентов из развивающихся стран 
и представителей IT сектора («все время 
быть начеку»);

 • искать «терпеливый капитал» в лице 
инвесторов, ориентированных на долго-
срочную перспективу, а не краткосрочные 
финансовые показатели;

 • преодолевать свою стратегическую 
инерцию, решительно перестраиваться, ис-
пользуя технологии «внутреннего подрыва» 
для диверсификации производства, отказа 
от проблемных проектов и активов;

 • создавать новые интеллектуальные ак-
тивы.

Наряду с вышеперечисленными направ-
лениями деятельности авторы доклада вы-
деляют значимость человеческого фактора, 
рекомендуя активнее вести войну за кадры 
в ситуации, когда все острее становится 
их дефицит в наукоемких отраслях, и управ-
ление человеческим капиталом переводит-
ся в разряд главных стратегических прио-
ритетов.

Каковы же резервы роста конкуренто-
способности компании, лежащие в области 
лидерства и человеческих отношений в биз-
несе?

На практике мы уже наблюдаем лидеров 
нового типа, которые успешно выводят свои 
компании в плавание в так называемые «го-
лубые океаны». Однако успешное руковод-
ство инновационными процессами пока еще 
представляется в большей степени прояв-

лением индивидуального мастерства выс-
шего класса. Технологии успешного управ-
ленческого лидерства в новых реалиях биз-
неса находятся еще в процессе разработки 
и апробации.

Что уже сделано в этом направлении?
По мнению авторов, уже можно говорить 

о том, что более-менее четко прослежива-
ется появление новой парадигмы управ-
ленческого лидерства для инновационных 
компаний. В ее основе принципиальные 
изменения в основных элементах лидер-
ской модели: целеполагании, философии 
мышления, учете меняющихся ценностей 
и установок людей, востребованности но-
вых навыков и компетенций, осуществле-
нии командного взаимодействия в условиях 
динамично меняющихся задач и, следова-
тельно, нестабильной структуры команды 
и состава ее игроков. Говоря об особенно-
стях современного командного менеджмен-
та на форуме «100 шагов к благоприятно-
му инвестиционному климату», С. Воробьев 
отметил, что команда сегодня — это коман-
да, состоящая из уникального лидера и уни-
кальных участников, а ее успех является 
функцией работы в уникальном контексте1. 
Такое определение команды особенно акту-
ально для успешной работы в инновацион-
ном бизнесе.

Сочетание уникальных ресурсов, без-
условно, закладывает основу конкурентно-
го преимущества бизнеса, однако содер-
жит и определенные угрозы, которые нельзя 
игнорировать. Отметим, например, следую-
щую. Аксиомой теории лидерства является 
тезис о том, что лидерство существует толь-
ко в системе координат: лидер — последо-
ватели (члены группы). Для инновационных 
компаний, особенно технологичных старта-
пов, характерен молодой коллектив, состо-
ящий в значительной части из представите-
лей поколения Y. Они и формируют эту вза-
имосвязь лидер — последователи.

1 http://issuu.com/36724/docs/100steps-28.01.2015



72

Journal of Modern Competition / 2015. Vol. 9. No. 5 (53)

Business competitiveness

Инновационные компании 
и поколение Y

Исследование этого поколения позво-
лило выявить некоторые особенности, ко-
торые проявляются и в сфере их трудовой 
деятельности. В частности, отмечаются сле-
дующие качества:

 • раскрепощенность и внутренняя сво-
бода;

 • стремление быть самим собой и откры-
тым обмену эмоциями;

 • готовность к диалогу и оппонированию;
 • готовность демонстрировать коллегам 

то, что они живые люди — со слабостями, 
страхами, желаниями и увлечениями;

 • меньшая иерархичность, позволяющая 
уверенно общаться с людьми вне зависимо-
сти от их социального статуса, образования, 
опыта и возраста;

 • прямота без оглядки — способность 
выражать свои мысли и несогласие откры-
то и честно;

 • стремление к достижению баланса 
между работой и личной жизнью;

 • стирание формальной грани в обще-
нии молодых на рабочем месте;

 • внимание к деталям, выходящим за рам-
ки должностной инструкции, что позволяет 
не только быстро находить, анализировать 
и устранять слабые места, но и просчиты-
вать действия конкурентов на несколько ша-
гов вперед (Штейнгардт А. Чему меня учат 
молодые. Ведомости 03.02.2015, с. 21).

В компании PwC, известной своей по-
литикой постоянного привлечения вы-
пускников вузов (ежегодно порядка 8000 
человек), по результатам проведенного 
в 2011 – 2012 гг. исследования уровня во-
влеченности сотрудников — представителей 
поколения Y, четко прослеживается боль-
шая по сравнению с остальными работника-
ми выраженность следующих особенностей:

 • они хотят получать удовольствие от ра-
боты и не стесняются говорить о том, чего 
ждут от карьеры;

 • им важно понимать цели и устремления 
компании; они хотят, чтобы действия рабо-

тодателя соответствовали их ценностям; 
если ценности организации не совпадают 
с их собственными — они увольняются;

 • они амбициозны, мечтают о быстром 
продвижении по карьерной лестнице 
и не готовы трудиться годами ради отдален-
ной перспективы партнерства;

 • они как должное воспринимают предо-
ставление гибкого графика и мобильность;

 • они хотят свободно менять професси-
ональную стезю;

 • они не готовы жертвовать личной 
жизнью ради жизни профессиональной;

 • они постоянно ожидают поддержки 
и признания [Мориц, 2015, с. 27 – 30].

К аналогичным выводам авторы пришли 
в ходе исследования результатов анкетиро-
вания сотрудников и руководителей стар-
тапов бизнес-инкубатора МГУ по методике 
Ричарда Барретта (Cultural Transformation 
Tools), которые были опубликованы в мате-
риалах конференции «Ломоносов» [Федо-
рова, 2014].

Каким образом этот явный сдвиг в глу-
бинных жизненных ценностях, установках 
и приоритетах молодых людей может оказы-
вать влияние на выбор эффективной моде-
ли лидерства, есть ли здесь угрозы и соот-
ветственно вызовы, на которые она должна 
адекватно реагировать в контексте иннова-
ционного менеджмента?

Приход «игреков» в инновационный биз-
нес является несомненным плюсом: пра-
ктически все перечисленные выше особен-
ности этого поколения отвечают корпора-
тивной культуре инновационного бизнеса 
нового типа и современным тенденциям раз-
вития лидерства. Именно «игреки» сейчас 
становятся локомотивом инновационного 
процесса в силу их готовности к изменени-
ям, большей внутренней свободе, мобиль-
ности и открытости всему новому. Понят-
но, что жесткая, авторитарная модель ли-
дерства как система управления молодыми 
творческими неординарными людьми в сов-
ременном мире неприемлема. Путь к повы-
шению продуктивности деятельности таких 
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людей, а значит и конкурентоспособности 
бизнеса, лежит в создании условий для рас-
крытия их индивидуальных особенностей. 
Следовательно, для лидера все более зна-
чимыми становятся компетенции, определя-
емые эмоциональным интеллектом: умение 
ориентироваться в социальных ситуациях 
и создавать благоприятный эмоциональный 
климат в группе, умение правильно опре-
делять личностные особенности и эмоцио-
нальные состояния других людей и выстраи-
вать межличностные взаимодействия с уче-
том их индивидуальных психологических 
особенностей, системы их индивидуальных 
норм, ценностей, целей, стремлений. К со-
ставляющим эмоционального интеллекта от-
носятся также умение выбирать адекватные 
способы реакции, умение поставить себя 
на место другого, понимание своих мотивов 
поведения и сознательного контроля соб-
ственного поведения, понимание мотивов 
поведения других людей и умение актуали-
зировать их внутреннюю мотивацию, вовле-
чение лидерского потенциала сотрудников 
при решении актуальных задач организа-
ции, умение конструктивно работать в усло-
виях межличностных и групповых конфлик-
тов, управлять конфликтами и предотвра-
щать их и т. д.

В чем же все-таки могут быть проблемы 
при выстраивании отношений лидера с но-
вым поколением последователей. По мне-
нию авторов, можно выделить четыре бо-
левые точки.

Во-первых, процесс создания нового 
продукта сравнительно плохо поддается 
планированию и регламентации, содержит 
много неопределенностей, требует от раз-
работчиков огромных, часто неравномер-
но распределенных трудовых усилий. Рабо-
та в таких условиях протекает в достаточно 
жестких условиях, что противоречит таким 
характеристикам Y, как неготовность жер-
твовать личной жизнью ради жизни профес-
сиональной, потребности демонстрировать 
коллегам то, что они живые люди — со сла-
бостями, страхами, желаниями и увлечени-

ями. Как говорится, «закусить удила и впе-
ред» — явно не их выбор.

Во-вторых, инновационному процессу 
свойственен высокий уровень риска с не-
избежными провалами и разочарованиями. 
Ситуации сворачивания буксующих проек-
тов и перенаправления ресурсов в выстре-
ливающие проекты могут больно бить по ам-
бициям сотрудников, в том числе наиболее 
творческих и мотивированных: «я полно-
стью выложился в этом проекте, а теперь 
его закрывают». Энергия и внимание руко-
водителя в этих случаях направлены на вы-
ход из кризисных ситуаций, это идет враз-
рез с установкой «игреков» на постоянное 
ожидание поддержки и признания.

В-третьих, для стартапов, особенно инно-
вационных, характерен дефицит ресурсов, 
что вызывает проблемы с оплатой труда, со-
зданием комфортных условий деятельности 
и профессионального обучения и т. д. Это 
входит в противоречие с установками «иг-
реков» на достойную оплату труда, быстрое 
продвижение по карьерной лестнице, него-
товность трудиться годами ради отдаленной 
перспективы партнерства.

В-четвертых, для инновационных компа-
ний очень велик кадровый риск, связанный 
с потерей ноу-хау и других объектов интел-
лектуального капитала при увольнении со-
трудников из компании. Поэтому установка 
молодых специалистов на свободную сме-
ну профессиональной стези и высокую мо-
бильность вряд ли придется по душе руко-
водителям бизнесов.

Какие инструменты есть у современного 
лидерства для нейтрализации этих негатив-
ных с точки зрения бизнеса установок, как 
и чем можно мотивировать членов команды 
для предотвращения их реализации.

Размышляя на тему отличительных эле-
ментов уникальной команды, С. Воробьев2 

2 Сергей Воробьев (президент Ward Howell, член на-
блюдательного совета АСИ). Команда: Меняйте людей 
или… меняйте людей. Ведомости. № 3759 от 28.01.2015. 
https: //www.vedomosti.ru/newspaper/articles/2015/01/28/
menyajte-lyudej-ili-menyajte-lyudej
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выделяет прежде всего наличие суперцели. 
Под суперцелью он понимает такую цель, 
ради достижения которой люди готовы отка-
заться от собственных амбиций и работать 
в команде, так как ее невозможно достичь 
в пределах индивидуальных возможностей 
каждого в отдельности. Она должна стать 
смыслом жизни для каждого члена команды. 
Наличие такой суперцели, назовем ее путе-
водной звездой, — очень важный системоо-
бразующий элемент команды и одна из важ-
нейших задач лидера. Но смеем предполо-
жить, что не все представители молодого 
поколения способны в одинаковой степе-
ни этим вдохновиться. Собрать команду лю-
дей с похожими установками и ценностями, 
при этом способных решать разные фун-
кциональные задачи, — задача не из лег-
ких. Но актуальность ее решения становит-
ся чрезвычайно значимой.

Выше мы отметили общие поведенче-
ские закономерности поколения Y. Тем 
не менее у представителей этого поколе-
ния есть и индивидуальные поведенческие 
установки. Значит, понимая общие тенден-
ции, надо стремиться к оптимальному вы-
бору. Известный режиссер, продюсер, ме-
диаменеджер Александр Роднянский, фор-
мулируя критерии подбора персонала в ко-
манду, говорит, что отбирает людей одной 
с ним «группы крови». Следовательно, на-
чинать надо с определения своей, скажем, 
социальной или психологической «группы 
крови», называемой психотипом, и психоти-
па человека, рассматриваемого в качестве 
кандидата в команду.

Для командного лидера способность от-
бирать людей с учетом их индивидуальных 
особенностей и управлять ими, используя 
принципы и подходы современных техно-
логий лидерства, становится чрезвычайно 
важной задачей.

Потребность в разработке новых под-
ходов к лидерству вызвана тем, что тради-
ционные и ситуационные подходы делали 
односторонний упор либо на черты и пове-
дение лидера, либо на ситуацию, в которой 

он выбирал нужный ему стиль. Появивши-
еся в последнее время концепции лидер-
ства пытаются соединить эти две хорошо 
изученные стороны, провести ситуацион-
ный анализ эффективного лидерства как 
совокупности лидерских качеств и их про-
явления в конкретных ситуациях. Теории 
лидерских качеств и моделей поведения, 
как правило, ограничиваются перечисле-
нием черт и моделей поведения эффектив-
ного лидера. При этом глубинные причины, 
объясняющие проявление этих черт и мо-
делей поведения, не рассматриваются. Нам 
представляется, что существенным вкладом 
в развитие этого подхода к исследованию 
лидерства могло бы стать использование 
технологий, выводов и рекомендаций, ис-
пользуемых в различных типологиях лич-
ности.

Применение типологий личности 
для исследования индивидуальных 
особенностей лидера 
и последователей

В настоящее время в бизнес-практике 
используются различные типологии лично-
сти и социальных ролей — это и «Индика-
тор типов личности Майерс-Бриггс Myers-
Briggs Type Indicator (MBTI), соционика (мо-
дель личности А. Аугустинавичюте), метод 
психологических доминант Неда Херрманна 
(HBDI), типология социальных ролей и ро-
лей в команде Р. Мередита Белбина, типо-
логия Морстона–Кларка DISC и др. С точки 
зрения выявления лидерского потенциала 
и склонности к различным стилям лидерст-
ва авторам представляется очень информа-
тивной и полезной типология, предложенная 
нашим отечественным ученым А. Ю. Афана-
сьевым (Афанасьев А. Ю. Синтаксис любви. 
М.: Остожье, 2000).

В отличие от типологий Юнга, Аугусти-
навичюте (соционика) и Майерс-Бриггс, 
у Афанасьева большое внимание уделено 
волевым проявлениям человека: введена 
психическая функция ВОЛЯ, в явном виде 
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отсутствующая в указанных трех других ти-
пологиях. Структура личности по Афанась-
еву — это четыре иерархически располо-
женных психических модуля — «функции». 
Функцию ВОЛЯ Афанасьев определяет как 
«дух», желание, управление, характер, лич-
ность, норов, «Я». Афанасьев утверждает, 
что именно эта функция является стержне-
вой для формирования личности, оказывает 
определяющее влияние на характер чело-
века и, добавим от себя, определяет лидер-
ский потенциал человека и предпочитаемый 
стиль руководства.

Наряду с Волей Афанасьев выделяет 
еще 3 функции:

ФИЗИКА — «тело», телесное, материаль-
ное начало человека, позволяющее ему кон-
тактировать с материальным миром;

ЭМОЦИЯ– «душа», эмоциональное на-
чало человека, область чувств, настроений, 
сердечных реакций, переживаний;

ЛОГИКА — «ум», интеллектуальное нача-
ло, способность видеть мысленно существо 
вещей, связь между ними и точно их опи-
сывать.

Эти четыре функции у каждого человека 
не являются одинаково сильными, они рас-
положены иерархически и имеют для каждо-
го человека разную субъективную ценность.

Характер функций3

1-я — «избыток», высокая сильная фун-
кция;

2-я — «норма», высокая сильная фун-
кция;

3-я — «язва», низкая слабая функция;
4-я — «пустячок», низкая слабая фун-

кция.

3 Описание иерархии функций и их особенностей 
в зависимости от положения в иерархии составлены 
А. Ю. Афанасьевым на основе наблюдений и анализа 
большого массива биографических документов. Типо-
логия Афанасьева, являясь вполне самостоятельной, 
в какой-то степени развивает идеи К. Юнга и А. Ау-
густинавичюте. В данной статье мы даем совсем крат-
кое описание, более полно см. в упомянутой книге 
А. Ю. Афанасьева. 

В модели личности Афанасьева на ка-
ждом из четырех мест в иерархии находит-
ся какая-то одна функция.

Особенности функций с учетом их места 
в иерархии4

Приметы 1-й (в иерархии) функции: вы-
сокая энергетическая наполненность, наце-
ленность на результат, монолог, предъявле-
ние при нападении и защите, уверенность, 
твердость, жесткость, осторожность, неза-
висимость, огрубленность.

Приметы 2-й функции: адекватная ситу-
ации энергетическая наполненность, про-
цесс, диалог, гибкость, бесстрашие, уверен-
ность, компромисс, естественность, широ-
кой спектр возможностей.

Приметы 3-й функции: высокая чувстви-
тельность, наполненность энергией, сильно 
зависит от внутренних и внешних условий, 
быстрая утомляемость, хорошо развитые 
защитные механизмы.

Производные признаки 3-й функции: ощу-
щение уязвимости, суперпроцессионность, 
диалогичность, неуверенность, боязливость, 
двойственность, избирательность, рани-
мость, мнительность, большие требования 
в сочетании со слабой надеждой получить 
желаемое; критичность, болезненность, же-
лание выстроить или найти минимально трав-
мирующую ситуацию; ожидание и поиск по-
мощи, нежелание вступать в серьезную борь-
бу или состязание в сочетании с потребно-
стью самоутверждаться, противоречивость.

Приметы 4-й функции: скудное энергети-
ческое наполнение в сочетании с низкими 
потребностями и низкой чувствительностью, 
монологичность, неразборчивость, безраз-
личие, скудность возможностей, бесстра-
шие, недостоверность, отсутствие гибко-
сти, всеядность; нечувствительность к об-
щепринятым правилам в соответствующей 
сфере жизни; «отключение» в стрессовых 
ситуациях.

4 Далее в данной работе описание функций психо-
типа дано в интерпретации и с добавлениями Е. В. Де-
щеревской. 
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Ввиду разной энергетической наполнен-
ности функции по-разному проявляют себя 
в различных ситуациях.

Покажем, в чем это выражается, отметив, 
в частности, проявления этих функций в ме-
неджменте и бизнесе; см. также в [Красно-
станова и др., 2012].

ФИЗИКА — модуль психики, ответствен-
ный за контакт с миром физических объек-
тов, материальных ценностей.

Этот модуль определяет отношение, ин-
тересы, стремления и жизненные ценности 
человека, связанные с материальной сре-
дой обитания, материальными ресурсами. 
Он проявляется, в частности, в отношении 
к физическим потребностям, своим соб-
ственным и других людей, к физическому 
здоровью, физическим взаимоотношениям 
с другими людьми. Положение этой функции 
в структуре психотипа определяет степень 
и характер адаптации человека в матери-
альном мире, масштаб интереса к созда-
нию, использованию и накоплению матери-
альных ресурсов — начиная от продуктов 
питания и предметов быта для своего лич-
ного потребления и заканчивая интересом 
к созданию больших хозяйственных систем 
промышленного, городского или сельского 
хозяйства.

Положение этой функции в структуре пси-
хотипа сотрудника определяет уровень его 
физической энергии и работоспособности, 
уровень ожидания материального вознагра-
ждения, чувствительность к комфортности 
рабочего места, предпочитаемый режим пи-
тания, отдыха и многие другие факторы.

ЭМОЦИЯ — модуль психики, ответствен-
ный за эмоциональную коммуникацию, про-
явление чувств.

Эмоция определяет и контролирует сле-
дующие отношения, интересы, стремления 
и жизненные ценности, связанные с эмоци-
ональной сферой:

 • потребность в общении, проявлении 
и потреблении эмоций, чувств, настроений;

 • желание и умение проявлять эмоции, 
способность к общению, эмпатии;

 • артистичность, способность к имита-
ции, к демонстрации ситуативных и соци-
альных ролей;

 • стремление управлять эмоциями, чув-
ствами и настроениями других людей;

 • способности к художественному изо-
бражению жизни, театру, искусству, жела-
ние творить в этой сфере;

 • отношение к слову как средству управ-
ления эмоциями.

Положение этой функции в структуре 
психотипа человека влияет на предпочита-
емый им характер коммуникаций (включая 
длительность, средства и стиль коммуника-
ций), степень активности в общении, умение 
выстраивать эмоциональный диалог, сте-
пень эмоциональной убедительности, де-
монстративности. Эта функция определя-
ет, в частности, как долго человек может 
общаться и как быстро устает от общения 
с людьми, насколько успешен в управле-
нии эмоциями и настроением других лю-
дей, и т. д.

ВОЛЯ — модуль психики, ответственный 
за отношения, интересы, стремления и жиз-
ненные ценности, связанные с властью, ие-
рархическими статусами, конкуренцией, 
борьбой за ресурсы.

Воля определяет:
 • ощущение себя в мире власти, лидер-

ства, подчинения и соподчинения;
 • лидерские качества, энергичность, 

уровень агрессивности, способность/по-
требность подчинять или подчиняться, ру-
ководить или быть ведомым;

 • отношение к власти, интерес к поли-
тике, определяемой как «борьба за власть 
и жизнь во власти»;

 • степень самостоятельности определе-
ния целей и принятия решений;

 • желание человека преобразовать мир, 
пассионарность, способность заставлять 
(вдохновлять) других действовать;

 • предпочтение определенных форм ие-
рархических отношений: авторитарных, де-
мократических, отношений зависимости или 
созависимости.
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От положения Воли в структуре психо-
типа зависит, например, уровень притяза-
ний на власть, степень уверенности в себе, 
зависимость или независимость от внеш-
них оценок, упорство, степень эгоизма или 
эгалитарности, склонность вступать или 
не вступать в коррупционные отношения 
(на это влияет еще и положение Физики 
в структуре психотипа), отношение к мест-
ничеству, кумовству и т. д.

ЛОГИКА5– модуль психики, определя-
ющий интересы, стремления и жизненные 
ценности человека, связанные с интеллек-
туальной деятельностью;

 • уровень интеллектуальной энергии, 
ощущение себя в мире идей, смыслов, ин-
формации, науки;

 • способность воспринимать интеллекту-
альные продукты, способность к исследова-
тельской деятельности;

 • уровень активности в создании интел-
лектуальных продуктов, уровень потребно-
сти в информации;

 • способность видеть смысловые и при-
чинно-следственные связи, способность 
к анализу и синтезу информации;

 • способность вырабатывать новые ва-
рианты решений;

 • способность к системному подходу 
и потребность в нем при решении практи-
ческих задач и т. д.

Положение Логики в структуре психоти-
па определяет интеллектуальную работо-
способность сотрудника, оригинальность 
мышления, способность видеть или не ви-
деть «большие картины» и общие тенден-
ции в сложных процессах. Положение Ло-
гики влияет на алгоритм принятия решений, 
умение прогнозировать ход событий в мно-
гофакторных процессах, умение видеть суть 
вещей и т. д.

Таким образом, психотип определяет 
врожденную психическую предрасполо-

5 Отметим отличие двух понятий: логики как набора 
правил построения умозаключений и Логики как фун-
кции психотипа. 

женность человека проявлять большую или 
меньшую активность в указанных четырех 
областях жизни.

Учет особенностей психотипов 
сотрудников для повышения 
конкурентоспособности команды

Владение различными методиками типо-
логизации — существенное подспорье для 
лидера как в самоанализе и выявлении сво-
их сильных и слабых сторон, так и в прогно-
зировании поведения людей с разными пси-
хотипами в разнообразных ситуациях.

Так, например, работники с психотипа-
ми ЭФВЛ (1-я Эмоция, 2-я Физика, 3-я Воля, 
4-я Логика) и ФЭВЛ (1-я Физика, 2-я Эмо-
ция, 3-я Воля, 4-я Логика) более уязвимы, 
а следовательно, проблематичны для руко-
водителя в описанной выше болевой точ-
ке 3: они не выдержат период длительной 
работы на отдаленный результат без дос-
тойного материального вознаграждения 
«прямо сейчас». Кроме того, оба психоти-
па, имея 4-ю Логику, не сильны в страте-
гическом мышлении, испытывают трудно-
сти в восприятии разнообразных (тем бо-
лее конфликтующих) точек зрения; теряют-
ся в ситуациях многообразия альтернатив 
и необходимости их ранжировать по пер-
спективности, рискам и другим факторам, 
что делает их проблематичными сотрудни-
ками в зонах бизнеса со значительной до-
лей неопределенностей (указанная выше 
болевая точка 1).

Работники с психотипом ЭФЛВ более 
уязвимы в болевой точке 2, для них необхо-
димы эмоциональная поддержка и призна-
ние, причем не столько их статуса (в отли-
чие от первых двух названных психотипов), 
сколько их нужности коллективу. К сло-
ву, люди с этим психотипом ценят едва ли 
не в первую очередь хорошие отношения 
на работе, сами стремятся оказывать эмо-
циональную поддержку окружающим, вни-
кая в личные эмоциональные проблемы, 
и нередко выбирают сферу HR, поскольку 
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такая работа соответствует их индивидуаль-
ным природным склонностям.

Приведем еще пример психотипа, 
не склонного часто менять место работы, 
и в этом смысле в значительной степени 
устойчивого в отношении указанной выше бо-
левой точки 4. Работники с психотипом ЛЭФВ 
склонны подолгу работать в одной и той же 
организации, а имея положительный психо-
логический резонанс с сильным руководите-
лем-лидером, могут долгое время оставаться 
в качестве незаменимого помощника, способ-
ного дождаться подходящего момента и под-
сказать оригинальные решения (1-я Логика) 
именно в тот момент, когда руководитель спо-
собен это воспринять. Поясним здесь более 
подробно: 2-я Эмоция хорошо владеет эмоци-
ональной подстройкой и легко находит нуж-
ный эмоциональный тон в диалоге, 3-я Физи-
ка читает «язык тела», тем самым видит со-
стояние собеседника и еще не высказанную 
эмоциональную реакцию (наше тело не уме-
ет лгать и реагирует быстрее, чем наш ин-
теллект), 4-я Воля — тонко читает чужие же-
лания, поскольку ее собственные желания 
не настолько сильны и агрессивны, чтобы 
затмевать чужие (заметим здесь, что все эти 
качества востребованы и в переговорном 
процессе). Для полноты картины не лишним 
будет заметить, что, давая действительно хо-
рошие советы, обладатель психотипа ЛЭФВ 
учитывает и свои интересы тоже.

Очевидно, что наиболее конкурентоспо-
собным является сотрудник, деятельность 
которого в наибольшей степени совпада-
ет с его психотипом. Такое совпадение оз-
начает наилучшее соответствие деятель-
ности природным предрасположенностям 
сотрудника: присущим только ему склон-
ностям и профилю внутренних мотиваций. 
Под профилем внутренних мотиваций мы 
здесь подразумеваем желание или неже-
лание заниматься тем или иным видом де-
ятельности с той или иной степенью интен-
сивности. При полном совпадении психоти-
па и трудовой функции сотрудника — его 
конкурентоспособность значительно повы-

шается. В свою очередь, очевидно, команда 
конкурентоспособных сотрудников повыша-
ет конкурентоспособность фирмы.

Рассмотрим далее, как данный типологи-
ческий подход к раскрытию особенностей 
проявления личностных качеств и стилей 
поведения лидеров и последователей ра-
ботает в моделях ситуационного лидерства. 
В качестве примера возьмем теорию ситуа-
ционного лидерства Херси–Бланшара.

Ситуационное лидерство  
по Херси–Бланшару: резервы 
развития

П. Херси и К. Бланшар [Бланшар, 2011] 
выделяют 4 основных лидерских стиля: ука-
зывающий, убеждающий, участвующий и де-
легирующий. Выбор стиля зависит от степе-
ни зрелости последователей, которая опре-
деляется степенью наличия у людей способ-
ностей и желания выполнять поставленную 
лидером задачу.

Зрелость выражается двумя параметра-
ми. Первый — профессиональной компе-
тентностью персонала (знания, умения, на-
выки, опыт работы, способности в целом). 
Второй — психологической зрелостью пер-
сонала, характеризующейся уровнем моти-
вационности (желания) людей работать.

В своих крайних проявлениях параметр 
профессиональная компетентность выра-
жается способностью людей работать (СР) 
и неспособностью людей работать (НСР), 
а параметр психологическая зрелость — 
желанием людей работать (ЖР) и нежела-
нием людей работать (НЖР).

Сочетание этих параметров дает четыре 
стадии зрелости последователей (М1, М2, 
М3, М4).
М1 — (НСР) и (НЖР) М2 — (НСР) и (ЖР)
М3 — (СР) и (НЖР) М4 — (СР) и (ЖР)

Для каждого из перечисленных вариан-
тов сочетаний эффективен свой стиль ли-
дерства.

Указывающий (директивный) стиль 
(S1) — предполагает высокую директив-
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ность и тщательный контроль за всеми па-
раметрами рабочего процесса и, в част-
ности, за результативностью работы (вни-
мание к работе) и поведением работников 
(внимание к отношениям).

Убеждающий (обучающий) стиль 
(S2) — предполагает высокую директив-
ность и контроль (внимание к работе) и од-
новременно поддержку тех, кто, не имея вы-
сокого уровня профессионализма, стремит-
ся работать.

Участвующий стиль (S3) — предпола-
гает использование рычагов воздействия 
на людей для повышения уровня их моти-
вации к работе (внимание к отношениям).

Делегирующий стиль (S4) — предпола-
гает минимальную директивность и поддер-
жку работников ввиду высокой зрелости по-
следователей.

В зависимости от степени выраженности 
параметров зрелости у работников (напри-
мер, способность работать может быть вы-
ражена — в значительной степени, в доста-
точной степени, в некоторой степени, в не-
значительной степени, а желание работать 
проявляется — обычно, часто, иногда и ред-
ко) из вышеперечисленных стилей лидер-
ства может быть сформирована модель си-
туационного лидерства, наиболее адекват-
ная различным состояниям рассмотренных 
переменных.

Интересные выводы получились в ре-
зультате проведенных нами исследований, 
целью которых было выявление сильных 
и слабых сторон лидеров с разными психо-
типами при использовании ими различных 
стилей лидерства по Херси–Бланшару.

Для выявления сильных и слабых сторон 
каждого психотипа при реализации различ-
ных стилей лидерства нами было предложе-
но студентам магистратуры (91 человек) по-
сле определения с помощью консультанта 
своего психотипа ответить на вопрос, в чем 
они видят свои силу и слабость примени-
тельно к каждому стилю лидерства. При-
ведем в порядке иллюстрации ответы сту-
дентов, идентифицировавших себя с пси-

хотипом ЛВЭФ. Таких в выборке оказалось 
11 человек. Человека с таким психотипом 
отличает высокая работоспособность в ин-
формационно-емких и интеллектуально-ем-
ких сферах деятельности, развитые способ-
ности к синтезу информации, умение видеть 
общие тенденции в сложных многофактор-
ных процессах, прагматизм. Для них харак-
терна автономность и независимость ума, 
бесстрашие в высказывании своих взгля-
дов. Люди этого типа привержены принци-
пам коллегиальности, делегирования ответ-
ственности, стремления к консенсусу, рабо-
ты не на себя, а на свое дело, отличаются 
способностью без напряжения обходиться 
минимумом в вопросах, касающихся мате-
риального окружения, быта.

Людей психотипа ЛВЭФ можно встретить 
среди лидеров инновационных стартапов 
и особенно в IT сфере. Обладатели этого 
психотипа успешно играют две (изобрета-
тель, инвестор) из трех (изобретатель, ин-
вестор, администратор) основных профес-
сиональных ролей в стартапе. В чем же 
их сильные и слабые стороны в реализа-
ции различных стилей лидерства? Приве-
дем наиболее часто встречающиеся вари-
анты ответов студентов с психотипом ЛВЭФ.

1. Логика

Указывающий (директивный) стиль
Сильные стороны: способность вести 

людей к цели кратчайшим путем, четкая по-
становка задач и сроков исполнения, каче-
ственные инструктивные материалы.

Cлабые стороны: не всегда способен 
внимательно слушать и слышать других лю-
дей.

Убеждающий (обучающий) стиль
Сильные стороны: качественные ин-

структивные материалы, хороший анализ 
неудач и успехов, четкое обоснование сво-
их и чужих действий.

Cлабые стороны: стиль преподавания — 
очень краток, излагает сразу результат, бу-
дет учить так, как понятно ему, не учитывая 
способности обучаемого.
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Участвующий стиль
Сильные стороны: отсутствие поспеш-

ных выводов и решений, готовность дать со-
вет при выполнении заданий, не стремиться 
к власти и диктаторству.

Cлабые стороны: сложности в установ-
лении коммуникаций.

Делегирующий стиль
Сильные стороны: способность и жела-

ние ставить все новые цели и интересные 
задачи, склонность к системному подходу, 
готовность вести аргументированную ди-
скуссию, приверженность принципу «отве-
чать головой за то, что делаешь».

Cлабые стороны: в голове выстроена 
четкая картина мира (процесса), в которой 
порой не находится места другим противо-
речащим ей идеям.

2. Воля

Указывающий (директивный) стиль
Сильные стороны: способен полностью 

контролировать подчиненных и эффектив-
но организовывать их работу, будет давать 
приказы и указания мягко, не позволит се-
бе быть тираном, может завоевать уваже-
ние сотрудников и стимулировать их к ра-
боте благодаря лояльному демократичному 
отношению и конструктивным требованиям 
к персоналу, умение гибко перестраиваться 
под ситуацию, чувствует ситуацию, отлич-
ный организатор.

Cлабые стороны: не любит командовать 
и контролировать (может, но не любит!), что 
может снижать эффективность работы со-
трудника с низкой мотивацией и професси-
онализмом.

Убеждающий (обучающий) стиль
Сильные стороны: отношение ко всем 

на равных позволяет убедить подчиненных 
в том, что их развитие необходимо и им, 
и компании.

Cлабые стороны: раздражение от плохо 
обучаемых сотрудников.

Участвующий стиль
Сильные стороны: не боится принимать 

решения за других и брать на себя ответ-

ственность, стойкая убежденность и воля 
к победе, является хорошим вдохновителем, 
не стремится получить власть над умами, 
скорее, готов к постоянному взаимодейст-
вию с людьми, именно поэтому может стать 
хорошим наставником, помогать человеку 
в выполнении его заданий и мотивировать 
на дальнейшее развитие, открытость. про-
стота, стремление к полноценному диалогу 
при принятии решений.

Cлабые стороны: готовность скорее к ру-
ководству, а не к эмоциональной поддер-
жке.

Делегирующий стиль
Cильные стороны: отсутствие внутрен-

ней иерархии; ощущение подчиненных, что 
лидер при всех своих преимуществах об-
щается с ними на равных, вызовет допол-
нительное уважение; стремление больше 
быть коллегой, стремление к равноправию 
помогает в отношениях с сотрудниками, ко-
торым также больше нужен коллега, чем ме-
неджер; открытость, простота.

Cлабые стороны: при возникновении 
противоречий внутри коллектива может про-
являть недостаточный авторитет и органи-
заторские способности, если будет слиш-
ком мягко себя вести по отношению к лю-
дям чрезмерно эмоциональным и стараться 
учесть интересы даже тех, кто неправ.

3. Эмоция

Указывающий (директивный) стиль
Сильные стороны: слабое проявление 

эмоций позволяет решать задачи в спокой-
ствии и без лишних издержек.

Cлабые стороны: не хватает внутренней 
энергии и желания, чтобы поддерживать 
эмоциональный настрой и заинтересован-
ность сотрудников.

Убеждающий (обучающий) стиль
Сильные стороны: мягкость, деликат-

ность во взаимоотношениях с сотрудника-
ми, что особенно актуально для создания 
творческой атмосферы в коллективе.

Cлабые стороны: трудно инициирует от-
ношения и вступает в контакт с обучаемыми.
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Участвующий стиль
Сильные стороны: слабое проявление 

эмоций позволяет решать задачи в спокой-
ствии без лишних издержек.

Cлабые стороны: внутренне очень ра-
ним, может активно использовать иронию 
для нейтрализации своей беззащитности, 
сухость никак не сможет помочь зажечь 
«искру» в незаинтересованном сотруднике.

Делегирующий стиль
Сильные стороны: хороший дипломат 

в налаживании партнерских отношений 
с коллегами.

Cлабые стороны: остро нуждается в ис-
кренних отношениях, понимании, но трудно 
входит в контакт с людьми.

4. Физика

Указывающий (директивный) стиль
Сильные стороны: не отмечены.
Cлабые стороны: существует возмож-

ность неуважения к такому лидеру как 
к «слабаку», может проявиться нежелание 
скрупулезно следить за результатами и ра-
бочим процессом сотрудника.

Убеждающий (обучающий) стиль
Сильные стороны: обучающиеся не будут 

подвергаться сильному давлению.
Cлабые стороны: с трудом выдерживает 

физические нагрузки, связанные с ведени-
ем учебного процесса.

Участвующий стиль
Сильные стороны: не выражены.
Cлабые стороны: низкий уровень физи-

ческой энергии не позволяет в полной мере 
выполнять поддержку сотрудников (лень).

Делегирующий стиль
Сильные стороны: предоставление са-

мостоятельности и отсутствие постоянно-
го контроля дает простор для реализации 
творческого потенциала работника.

Cлабые стороны: относительная безраз-
личность ко всему материальному отодвига-
ет вопросы материального поощрения со-
трудников на второй план.

В результате проведенной работы боль-
шинство магистров задумались о своих 

лидерских компетенциях и направлениях 
их развития. По мнению авторов, с позиции 
учета специфики каждого психотипа стано-
вится более понятной и приводимая в иссле-
дованиях Кена Бланшара статистика, сви-
детельствующая о крайне малом диапазо-
не лидерских стилей, выбираемых руково-
дителями в отношении своих подчиненных. 
Большинство предпочитают работать в ком-
фортном с точки зрения своего психотипа 
стиле лидерства. Всего лишь один процент 
используют все четыре стиля.

Помимо этого, резервы повышения эф-
фективности взаимодействий лидера и по-
следователей при решении конкретных за-
дач кроются также в учете лидером психо-
типов сотрудников. Безусловно, это слож-
ная задача для лидера, не обладающего 
специальными знаниями и природной инту-
ицией в области человеческих отношений. 
Однако даже частичное определение пси-
хотипа сотрудника может принести пользу. 
Например, для лидера, реализующего ди-
рективный стиль лидерства по Херси–Блан-
шару, целью которого является повышение 
профессиональной компетенции сотрудни-
ка с высокой мотивацией и низким профес-
сионализмом, знание одной или двух верх-
них (сильных) функций сотрудника может 
существенно облегчить решение задачи. 
Лидер, например, должен быть готов к то-
му, что если требуется научить сотрудника 
offline продажам, то гораздо менее трудоем-
ко и более успешно задача будет решена, 
если у сотрудника Эмоция является верхней 
(сильной) функцией. Более креативным и ре-
зультативным учеником в разработке систем 
со сложной аналитикой, например в марке-
тинге, будет сотрудник с высокой Логикой.

Знание психотипа может оказаться полез-
ным и при адаптации сотрудника. Известно, 
что наибольшее число увольнений прихо-
дится на начальный этап работы сотрудника 
в компании, когда происходит его первичная 
ассимиляция. Поэтому важно как можно бы-
стрей распознать индивидуальные особенно-
сти и потенциал новичка для выстраивания 
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индивидуальной системы адаптации. Способ-
ность найти индивидуальный ключик для удер-
жания талантливого сотрудника и раскры-
тия его потенциала становится важнейшей 
конкурентной компетенцией руководителя.

Учет психотипов людей важен при по-
строении системы индивидуальной мотива-
ции, в особенности для удержания ключе-
вых сотрудников.

Например, на этапе стартапа компании 
испытывают, как правило, дефицит финан-
совых ресурсов и в то же время большую 
потребность в появлении новых идей. А из-
вестно, что высококвалифицированные спе-
циалисты требуют высокой оплаты труда. На-
иболее приемлемым выходом в этой ситу-
ации может оказаться привлечение в ком-
панию сотрудника с охарактеризованным 
выше психотипом ЛВЭФ. Обладатель этого 
психотипа способен творить даже при низ-
ком материальном вознаграждении, но при 
условии, что перед ним будут поставлены ин-
тересные для него задачи, требующие не-
ординарного мышления. Необходимо иметь 
в виду, что люди этого психотипа очень не-
комфортно себя чувствуют в атмосфере ин-
триг и двойных стандартов.

Если же в условиях стартапа нужен эф-
фективный сотрудник для привлечения ин-
весторов, целесообразно обратить внимание 
на психотип ЛЭВФ. Люди этого психотипа 
от природы обладают способностью аргу-
ментированного эмоционального убеждения. 
Представитель этого психотипа некоторое 
время может мириться с отсутствием полно-
ценного вознаграждения при условии, что 
он удовлетворен своим статусом в компании 
и видит перспективу карьерного роста. Надо 
учитывать, что люди с таким психотипом бо-
лезненно относятся к публичной критике, и, 
следовательно, критику им лучше предлагать 
конфиденциально в уважительной форме.

Заключение

Теория и практика лидерства имеет боль-
шую историю. Интерес к этой теме то зати-

хает, то вновь активизируется. Бесконечно 
обсуждаются вопросы: кто же такой лидер 
и можно ли научить лидерству? Какие рыча-
ги и инструменты он должен задействовать 
для мотивации людей к достижению постав-
ленных целей? В последнее время актив-
но обсуждается вопрос о специфических 
лидерских компетенциях, которыми должен 
обладать человек в инновационном бизнесе.

В динамичной конкурентной среде много-
кратно возрастает число факторов, опреде-
ляющих выбор эффективной модели лидер-
ства. Существующие шаблоны лидерско-
го поведения перестают работать. Поэтому 
большинство программ обучения лидерст-
ву, строящихся на тиражировании этих ша-
блонов, не дают ожидаемого эффекта. По-
тенциал роста лидерского мастерства на-
чинает в значительной степени зависеть 
от зрелости эмоционального интеллекта 
лидера: от знания себя, своих коллег, уме-
ния выстраивать с ними коммуникации, уме-
ния видеть в системе коммуникаций в коман-
де не только явные, но и теневые стороны, 
умения ситуативно быть лидером-слугой или 
лидером-помощником, умения выстраивать 
свое развитие и развивать коллег.

На развитие эмоционального интеллек-
та лидера направлено предлагаемое в ста-
тье включение в систему принятия управ-
ленческих решений психотипа самого ли-
дера и его последователей. Введение этого 
фактора в модель ситуационного лидерст-
ва позволяет более полно учесть объектив-
но существующие сильные и слабые сто-
роны руководителей в реализации различ-
ных стилей управления, целенаправленно 
осуществлять коучинг и процесс обучения, 
развивая их лидерские и профессиональ-
ные компетенции, управлять карьерным ро-
стом и т. д. Кроме того, учет психотипиче-
ских особенностей людей, безусловно, по-
вышает и способность команды управлять 
межличностными конфликтами, что способ-
ствует созданию доброжелательной творче-
ской атмосферы. Все это должно привести 
команду к повышению ее конкурентоспо-
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собности, а следовательно — конкуренто-
способности бизнеса.
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Improving the efficiency of leadership in innovative business through 
accounting for staff and owner’s psychological types
Leadership makes key position in nowadays effective business processes and achieving high re-
sults of any project. To setup organization management accurately, it is necessary to take into ac-
count personal properties of the ones WHO manage, WHO is being managed, WHICH resources 
are used to meet planned goals. The article, in particular, has analysis of difficulties which ap-
pear due to necessary integration into innovative business so-called Y generation, which differs 
noticeably from previous generations, their personal preferences. An hypothesis made that hid-
den storage of leadership potential of a manager lays in analysis of psychological types of both 
leader himself and team participants. Productivity of this approach described using P. Hersey’s 
and K. Blancherd’s model of situational leadership and A. U. Afanasiev’s typology of personality. 
Carried research showed how leader’s understanding of his personal psychotype helps for under-
standing potentials and problems during application of different leadership styles. Article addition-
ally describes example of improving communication quality and productivity in solving assigned 
tasks while manager takes into account personnel psychotypes, including Y generation ones.

Keywords: leadership, innovative business, a team of innovation project, personnel competitiveness, Afanasyev’s typology of 
personality, psychological type of leader, Y-generation.
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