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Постановка проблемы исследования. Одной 
из основных проблем теории управления явля-
ется выделение определенных индивидуальных 
качеств личности как субъектных детерминант. 
Данная тематика широко представлена в исследо-
ваниях управленческой деятельности, имеет много 
аспектов и направлений; полученные результаты 
обширны и разнообразны. Однако необходимо 
подчеркнуть, что практически все исследования 
в этой области касаются лишь одного типа качеств 
профессиональной деятельности. Современное 
состояние проблемы детерминации личностными 
качествами эффективности индивидуальной дея-
тельности руководителя рассматривается в русле 
профессионально-важных качеств. Вместе с тем 
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следует отметить, что ряд важных вопросов, непо-
средственно связанных с изучением личностных 
качеств с точки зрения их детерминации на профес-
сиональную деятельность, изучен в недостаточной 
степени. Во-первых, не подлежит сомнению, что 
в структуре личности руководителя существуют 
характеристики-противопоказания, затрудняющие 
осуществление деятельности. Они могут быть обо-
значены как профессионально-негативные каче-
ства (ПНК). Воздействие данной категории качеств 
может оказывать более сильное детерминационное 
влияние, чем профессионально-важные качества 
(ПВК), что приводит к снижению эффективно-
сти в деятельности руководителя и организации 
в целом. Во-вторых, до сих пор малоизученными 
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относительно ПВК и ПНК в системе управления 
остаются различия, дифференцируемые по поло-
вому признаку. В-третьих, с точки зрения методо-
логии управленческой деятельности доминирует 
аналитический способ изучения данного вопроса 
по отношению к структурному. Вместе с тем ука-
занные направления представляют весьма важное 
значение в исследовании вопросов, касающихся 
субъекта управленческой деятельности [1].

Таким образом, сочетание высокой теорети-
ческой и практической значимости исследования 
личностных качеств как субъектных детерминант 
управленческой деятельности (не только позитив-
ного, но и негативного плана) с недостаточным                
в целом уровнем развития представлений в дан-
ной области обусловливает необходимость их 
дальнейшего изучения.

Теоретические данные об анализе деятельност-
ного измерения личности и результаты исследова-
ний последнего времени [2; 3; 4; 5; 6; 7] позволяют 
утверждать, что общая категория личностных 
качеств как субъектных детерминант управлен-
ческой деятельности нуждается в расширении, 
поскольку в нее, наряду с традиционно дифферен-
цируемым классом ПВК, объективно необходимо 
и включение еще одного класса — ПНК. Оба эти 
класса взаимодействуют друг с другом, а их соче-
тание и определяет итоговые эффекты влияния 
всей совокупности личностных качеств на пара-
метры управленческой деятельности.

Однако, если исходить из положения о том, 
что структура личности руководителя вмещает в 
себя как позитивные, так и негативные качества, 
препятствующие успешному руководству, возни-
кает вопрос: каким образом, обладая определен-
ным набором ПНК, руководитель осуществляет 
данную деятельность? В этой связи необходимо 
учитывать существование в структуре психики 
регулятивных систем и механизмов, которые 
способствуют достаточному эффективному при-
способлению личности к сложным требованиям 
в системе управления даже при наличии деструк-
тивных качеств.

Известно, что базовыми, основными регуля-
тивными качествами в структуре психики явля-
ются рефлексивность и интернальность. Анализ 
рефлексии в контексте основной проблематики 
психологии управления в целом, а также в плане 
организации управленческой деятельности 
в частности вскрывает важное обстоятельство. 

Рефлексивность руководителя является одним 
из главных факторов результативности управ-
ленческой деятельности [8]. Для эффективного 
управления необходим средний уровень развития 
данной способности. В этом случае рефлексив-
ность должна быть рассмотрена как одно из наи-
более значимых ПВК руководителя [8]. Примени-
тельно к проблеме ПНК рефлексивность, являясь 
важнейшим регуляторным механизмом психики, 
должна нивелировать деструктивное воздействие 
ПНК в деятельности руководителя.

Не менее важное качество — интернальность 
(внутренний локус контроля), представляющее 
собой устойчивое свойство личности, сформи-
рованное в процессе ее социализации. На основе 
прошлого опыта у человека складывается некото-
рая система ценностей и ожиданий определенного 
подкрепления. Аккумулируя социальный опыт 
личности, локус контроля отражает отношение 
субъекта к различным событиям, как к внешне 
детерминированным (экстернальная ориентация), 
так и внутренне детерминированным (интерналь-
ная ориентация). Интернальность проявляется 
прежде всего в атрибуции социальной ответствен-
ности [1].

Компенсаторная роль личностных характери-
стик может быть описана следующим образом: 
независимо от того, насколько сильно выражены 
в структуре личности ПНК, рефлексивность                          
и интернальность позволяют оптимизировать 
деятельность и корректируют поведенческое 
проявление остальных характеристик, выступая 
основными регулятивными средствами психики.

Таким образом, целью исследования стало 
изучение воздействия системы компенсаторных 
механизмов (рефлексивности и интернальности) 
на структуру ПНК мужчин и женщин — руково-
дителей и определение результативности указан-
ных структур в системе управления.

В качестве гипотетического предположе-
ния был выдвинут тезис, согласно которому 
основные регулятивные механизмы в структуре 
психики — рефлексивность и интернальность — 
должны существенно влиять на негативные каче-
ства личности, оказывая  компенсаторное воздей-
ствие и способствуя тем самым эффективному 
осуществлению управленческой деятельности.

Цель исследования конкретизировалась 
в следующих основных задачах: формирование 
выборки испытуемых; содержательное опре-
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деление конструкта ПНК (при решении этой 
проблемы было выделено восемь качеств лично-
сти: конформизм, сензитивность, высоко разви-
тое воображение, низкая социабельность, склон-
ность к чувству вины, тревожность, акцентуации 
шизоидного типа, ригидность); выявление струк-
турной организации негативных личностных 
качеств отдельно у мужчин и женщин — 
руководителей; выделение в указанной структурной 
организации ПНК двух основных регулятивных 
качеств — рефлексивности и интернальности; опре-
деление качественных различий между данными 
структурами и их последующая интерпретация.

Методики и организация исследования. 
Выборка составила 128 респондентов из Ярос-
лавля, Сургута, Москвы; из них 64 мужчины                         
и 64 женщины. Средний возраст испытуемых 
составил 45 лет, образование высшее. Стаж руко-
водящей работы в среднем — 18 лет. Сфера дея-
тельности: промышленность, финансы, сфера 
услуг, риэлтерская деятельность.

В ходе исследования были использованы: 
методика опросного типа Р. Кэттелла (16PF), 
форма А; стандартизированный многофактор-
ный метод исследования личности (СМИЛ)                                            
Л. Н. Собчик, шкала 8 «Индивидуалистичность»; 
опросник по самооценке ригидности (вопросник 
Р. Нигневицкого по Дж. Бренгельману); методика 
определения индивидуальной меры рефлексив-
ности (методика разработана А. В. Карповым 
и В. В. Пономаревой); опросник Уровень Субъ-
ективного Контроля (УСК), разработанный 
Е. Ф. Бажиным, Е. А. Голынкиной, А. М. Эткиндом. 
Исследование проблемы ПНК осуществлялось 
на аналитическом и структурном уровнях с помо-
щью методов математико-статистического анализа.

Следует отметить, что, поскольку исследо-
вание было направлено на изучение негативных 
качеств личности, оказывающих отрицательное 
воздействие на эффективность деятельности, 
расчет индексов осуществлялся иначе, нежели 
в общепринятых исследованиях по изучению 
ПВК. Известно, что индекс когерентности струк-
тур индивидуальных качеств (ИКС) определя-
ется как функция числа положительных значи-
мых связей в структуре и меры их значимости, 
индекс дивергентности (ИДС) — как функция числа 
и значимости отрицательных связей в структуре, 
индекс общей организованности (ИОС) — как функ-
ция общего количества связей и их значимости. 

Однако изучение ПНК побуждает рассматривать 
указанные индексы по-другому. Индекс коге-
рентности структуры в данном случае описывает 
объединение, сублимацию ПНК. Индекс дивер-
гентности указывает на разобщенность нега-
тивных качеств в структуре ПНК (то есть ИДС                                      
в данном случае будет представлять «положитель-
ные» качества личности). Следовательно, индекс 
организованности структуры, характеризующий 
негативные качества личности, будет не обобщать 
данные показатели, а, наоборот, являться разно-
стью между «положительными» и «отрицатель-
ными» качествами в структуре ПНК.

Результаты исследования и их обсуждение. 
При интерпретации данных на аналитическом 
уровне систематических и значимых различий 
между ПНК у мужчин и женщин  — руководи-
телей обнаружено не было. При интерпретации 
данных на структурном уровне анализировались 
матрицы интеркорреляций и структурограммы 
(коррелограммы) личностных качеств. На основе 
структурограмм были определены значения 
основных индексов структурной организации 
негативных личностных качеств в двух группах 
испытуемых: мужчин и женщин — руководителей 
без учета влияния компенсаторных механизмов 
(рефлексивности и интернальности) (см. табл. 1).

Таблица 1
Значения индексов структурной организации 

ПНК мужчин и женщин-руководителей 
без учета влияния компенсаторных механизмов

Мужчины-                            
руководители

Женщины-                               
руководители

ИКС 68 39
ИДС 2 7
ИОС 66 32

Подсчет ИОС, ИКС и ИДС без учета влия-
ния компенсаторных качеств — рефлексивности                       
и интернальности — показал, что уровень систем-
ной организации ПНК у мужчин-руководите-
лей  в 2 раза выше, чем у женщин. Полученные 
структурные показатели характеризуют систему 
ПНК мужчин-руководителей как более целостную 
и организованную, что должно приводить к сни-
жению у них профессиональной эффективности. 
За счет большей структурированности качеств можно 
говорить об известном «синергетическом эффекте», 
что приводит к повышению потенциала ПНК. 

Компенсаторные функции рефлексивности и интернальности…
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Поскольку данные качества могут быть оха-
рактеризованы как «негативные» в сфере управ-
ления, то высокоинтегрированная система ПНК                 
у мужчин-руководителей не позволяет обеспечить 
адаптивность личности к условиям управленче-
ской деятельности. Следовательно, полученные 
результаты указывают на то, что женщины-ру-
ководители осуществляют управленческую дея-
тельность эффективнее руководителей-мужчин.

Однако подсчет тех же индексов с учетом 
вышеуказанных компенсаторных механизмов 
(рефлексивности и интернальности) обнаружи-
вает совершенно иные показатели в структурах 
личности управляющих, дифференцированных 
по признаку пола (см. табл. 2).

Таблица 2
Значения индексов структурной организации 

ПНК мужчин и женщин — руководителей                                     
с учетом влияния компенсаторных механизмов

Мужчины-                            
руководители

Женщины-                               
руководители

ИКС 75 50
ИДС 30 7
ИОС 45 43

Структурная организация ПНК руководите-
лей — мужчин и женщин  — с учетом компенса-
торной роли рефлексивности и интернальности 
существенно меняется. Индекс организованно-
сти структуры ПНК и у мужчин и у женщин ста-
новится практически одинаковым. Индекс коге-
рентных связей увеличивается в обеих группах, 
однако у мужчин — незначительно, а у женщин — 
в 1,3 раза. Индекс дифференцированности подвер-
гается сильным изменениям у мужчин-руководите-
лей. Он увеличивается в 15 раз, тогда как у жен-
щин-управляющих остается неизменным.

Поскольку ПНК оказывают деструктивное вли-
яние на реализацию управленческой деятельно-
сти, увеличение когерентных связей в структуре 
личности становится нежелательным. У жен-
щин-менеджеров при наличии компенсаторных 
механизмов — рефлексивности и интерналь-
ности — индекс когерентности структуры ПНК 
увеличивается в 1,3 раза. Это говорит о том, что 
компенсаторные механизмы в структуре личности 
женщин-управляющих не являются регулятивным 
фактором, нивелирующим деструктивные про-
явления профессионально-негативных качеств. 
Напротив, без учета компенсаторных механизмов 

количество когерентных связей в структуре ПНК 
женщин-руководителей значительно (в 1,3 раза) 
сокращается. Следовательно, эффективность реа-
лизации женщинами-менеджерами управленче-
ской деятельности снижается в сложных условиях 
системы управления.

Напротив, индекс дивергентности относительно 
данных качеств в структуре личности будет ока-
зывать положительное влияние на эффективность 
управленческой деятельности. Высокий показа-
тель ИДС указывает на наличие развитой системы 
компенсаторных механизмов личности, способ-
ствующих наилучшему приспособлению субъ-
екта управления к процессу управленческой дея-
тельности и нивелированию негативных качеств 
в структуре личности, препятствующих эффек-
тивному руководству. Значительное изменение 
в сторону увеличения ИДС при наличии компен-
саторных механизмов (рефлексивности и интер-
нальности) у мужчин-руководителей (в 15 раз) 
указывает на более эффективное осуществление 
ими деятельности в сфере управления. Следует 
отметить, что ИДС женщин-руководителей оста-
ется неизменным как с учетом компенсаторных 
механизмов (рефлексивности и интернальности), 
так и без них.

Сообразно логике исследования представля-
ется необходимым изучить качественные измене-
ния структур личностных качеств, являющихся 
ПНК в целом. Сравнение структур личностных 
качеств в двух группах испытуемых с помощью 
использования метода экспресс-χ2 позволили выя-
вить гетерогенность в двух группах испытуемых. 
Следует подчеркнуть, что сравнительная степень 
выраженности зависимостей, полученных на ана-
литическом и структурном уровнях исследования, 
является принципиально разной. Интегрирован-
ные связи структур ПНК гораздо более выражены                                         
и закономерны, чем аналитические.

Выводы. Подводя итог сказанному, необхо-
димо еще раз подчеркнуть, что основной целью 
исследования было изучение и сравнение структур 
личностных качеств, являющихся ПНК, у мужчин 
и женщин — руководителей, а также изучение вли-
яния, которое оказывают основные регулятивные 
качества — рефлексивность и интернальность. 
Работа связана с проблематикой полоролевых раз-
личий, а также с проблемой профессионально-важ-
ных и профессионально-негативных качеств 
в управленческой деятельности.



113

Психология

Выявление компенсаторной роли рефлексивно-
сти и интернальности позволило сделать выводы 
о специфичности указанного процесса. В резуль-
тате исследования данного вопроса были выяв-
лены существенные различия в структурах лично-
сти мужчин и женщин — руководителей. Причем 
эмпирически доказано, что реализация управлен-
ческих функций мужчинами осуществляется более 
успешно, чем женщинами, в силу их личностных 
особенностей. Полученные структурные пока-
затели системы ПНК мужчин и женщин-руково-
дителей в целом имеют относительно одинако-
вые индексы организованности структуры ПНК, 
однако скрывают в себе разную степень выражен-
ности определенных личностных качеств.

Индекс когерентных связей у мужчин-руково-
дителей регулируется за счет высоких показателей 
индексов дифференцированности, то есть влияние 
негативных качеств компенсируется высокоразви-
той системой важнейших регулятивных механизмов 
психики — рефлексивностью и интернальностью. 
У женщин-руководителей индекс когерентных свя-
зей выражен достаточно сильно, а индекс дивергент-
ности обладает низким показателем, из чего следует 
вывод, что система компенсаторных механизмов, 
оказывающих влияние на нивелирование негатив-
ных качеств в структуре личности, представлена 
слабо. Таким образом, рефлексивность и интерналь-
ность, являясь важными регулятивными средствами 
в структуре личности, оказывают «смягчающее», 
компенсаторное влияние на негативные качества 
мужчин-руководителей. Напротив, те же регулятив-
ные механизмы в структуре личности женщин-ру-
ководителей не нивелируют, а консолидируют 
негативные качества, препятствующие успешному 
руководству. Несомненно, реализация управленче-
ских функций женщинами-руководителями, в силу 
описанных причин, будет осуществляться менее 
эффективно и более «затратно», чем мужчинами.

Однако относительно одинаковые индексы 
организованности структуры ПНК у мужчин                        
и женщин — управляющих позволяют выдви-
нуть предположение, что успешность професси-
ональной деятельности женщин-руководителей 
достигается за счет выраженности одних черт, 
а успешность деятельности мужчин-руководите-
лей — за счет других. Однако в целом наличие 
высоко развитой системы компенсаторных механиз-
мов у мужчин-руководителей позволяет говорить                
о бóльшей адаптивности их в системе управления.

В результате исследования было обнаружено, 
что реализация управленческих функций мужчи-
нами осуществляется более успешно, чем жен-
щинами, в силу их личностных особенностей. 
Несмотря на высокую выраженность ПНК, муж-
чины успешнее применяют компенсаторные меха-
низмы, тем самым обеспечивая более высокую 
реализацию управленческих функций. Женщины, 
при достаточно высокой интегрированности коге-
рентных связей в структуре ПНК, слабо исполь-
зуют систему компенсаторных механизмов. Более 
того, рефлексивность и интернальность у них 
способствуют не ослаблению негативного воздей-
ствия ПНК, а, наоборот, объединению негативных 
качеств воедино. Несомненно, реализация управ-
ленческих функций для женщин-руководителей, 
в силу описанных причин, будет осуществляться 
менее эффективно, чем у мужчин-руководителей
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