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Аннотация. Хотя тема стилей лидерства в организационной психологии достаточно популярна, 
и отношения с руководителем важны для мотивации сотрудников, в русскоязычной психоди-
агностике отсутствуют валидные и надёжные психометрические инструменты оценки стилей 
поведения руководителей, позволяющие предсказывать мотивацию и благополучие сотруд-
ников. В статье представлен обзор основных концепций стилей руководства и соответствую-
щих им методик диагностики этих стилей. Цель. Целью работы является создание на основе 
зарубежного опросника «Трёхсторонняя оценка межличностного поведения руководителя» 
(Tripartite Measure of Interpersonal Behaviors — Supervisor, TMIB-S; Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2023) 
аналогичной русскоязычной методики «Стили взаимодействия руководителя с сотрудником» 
(СВР). Методика призвана диагностировать три стиля межличностного взаимодействия руко-
водителя: один мотивирующий «Поддерживающий» и два демотивирующих «Фрустрирующий» 
и «Индифферентный». Метод. На выборке сотрудников российских организаций (N = 267, 62% 
женщин) для проверки конвергентной валидности опросника использовалась батарея методик, 
включающих опросники, направленные на диагностику трудовой мотивации, базовых психоло-
гических потребностей, настойчивости, удовлетворённости руководством и работой, формата 
работы. Результаты. Результаты проведённого исследования показали, что шкалы методики 
демонстрируют удовлетворительные показатели внутренней согласованности α Кронбаха 
(не ниже 0.78), что подтверждает её надёжность. Во-вторых, результаты КФА показывают, что 
она воспроизводит трёхфакторную структуру оригинального опросника, что свидетельствует 
в пользу её факторной валидности. В-третьих, прямые и обратные взаимосвязи стилей руко-
водства с внутренней и разными типами внешней трудовой мотивации, базовыми психологи-
ческими потребностями, настойчивостью и удовлетворённостью руководством и работой сви-
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детельствуют в пользу конструктной валидности опросника. Показано, что поддерживающий 
стиль руководства является предиктором внутренней и автономной трудовой мотивации, 
удовлетворённости базовых психологических потребностей, удовлетворённости руководством 
и настойчивости в работе. Напротив, фрустрирующий и индифферентный стили являются пре-
дикторами непродуктивных типов трудовой мотивации и низкой удовлетворённости руковод-
ством. Практическая значимость. Опросник может быть использован как исследователями, 
так и практиками в сфере работы с персоналом для оценки стилей руководства и предсказания 
качества трудовой мотивации и благополучия сотрудников, а также разработки рекомендаций 
руководителям по оптимизации их стиля взаимодействия с подчинёнными.

Ключевые слова: стиль руководства, мотивация трудовой деятельности, удовлетворённость 
работой, теория самодетерминации, базовые психологические потребности.

Введение

Такие феномены последних лет, как «великое увольнение» (после пандемии COVID-19), 
«голое увольнение» (одним днём), «тихое увольнение, или тихий уход» (quiet quitting) (когда 
работник работает, но не вкладывается в работу, трудится «от и до»), выгорание сотрудни-
ков и их сниженная вовлечённость в работу так или иначе свидетельствуют о нежелании 
работать в офисе при «токсичном»1 и равнодушном руководителе, неблагоприятном 
климате в коллективе, что негативно сказывается на финансовых результатах деятельности 
компаний. Все они неизбежно ставят руководителей перед необходимостью переосмыслить 
подход к стратегиям и процессам управления персоналом и делают проблематику эффектив-
ных мотивирующих стилей руководства особенно актуальной.

Сотрудники оставляют не свою работу, они оставляют своих руководителей, и это 
подтверждают результаты многих опросов. Так, согласно опросу более семи тысяч амери-
канских сотрудников, проведённого институтом Гэллапа, примерно половина сотрудников 
оставляет работу именно потому, что они хотят уйти от своего менеджера (Harter, Adkins, 
2015). Согласно недавнему опросу, проведённому Сберуниверситетом на выборке сотруд-
ников российских компаний, 72% сотрудников регулярно сталкиваются с деструктив-
ным, «токсичным» поведением со стороны начальства, причём это число не связано ни с 
размером компании, ни с уровнем управления в ней (Подцероб, 2024). Данные психологи-
ческих исследований также показывают, что отношения с руководителем являются важным 
фактором, влияющим на мотивацию сотрудников и их желание уволиться (Мокрецова и др., 
2021; Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2022; Long, Thean, 2011). Однако российские исследования 
стилей руководства, мотивирующих и демотивирующих работников, осложняются отсут-
ствием теоретически обоснованных, валидных и надёжных инструментов. Эти исследова-
ния особенно актуальны и в силу определённой специфики российских компаний, характер-
ных стилей управления ими, а также специфики современного российского рынка труда с 
нехваткой работников во многих сферах производства.

1	 «Токсичность» как негативное свойство человеческой личности не является понятием академической литературы. 
Прилагательное toxic («ядовитый») появилось в английском языке в середине XVII века. Оно произошло от средневекового латин-
ского toxicus, что означает «отравленный» или «пропитанный ядом». Соответственно, в словаре Американской психологической 
ассоциации токсичностью называется способность вещества оказывать ядовитое действие на организм, не более того. Однако в 
1980-х годах в связи с активным тиражированием книг по популярной психологии, токсичными стали называться межличностные 
отношения. В 2018 году слово «токсичный» (toxic) стало словом года по версии Оксфордского словаря. В тот год на сайте словаря 
наблюдался заметный всплеск интереса к «токсичности». И уже летом 2021 года  клинический психолог Ханна Бер написала колонку 
в газете The Guardian, в которой призвала читателей отказаться от использования понятия «токсичный». К сожалению, призыв не 
был услышан. «Токсичность» под маской «психологического термина» прочно закрепилась в массовой культуре. — Прим. ред.
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Под стилем руководства (в англоязычной литературе часто используется выражение 
«стиль лидерства») обычно понимается система привычных способов поведения, которые 
использует руководитель, чтобы повлиять на поведение своих сотрудников и их продуктив-
ность (Skakon et al., 2010). На сегодняшний день существует более 60 концепций лидерства 
и соответствующих им классификаций стилей лидерства и руководства (Dinh et al., 2014). 
Мы будем использовать термин «стиль руководства», поскольку мы фокусируемся на стилях 
поведения человека, назначенного на должность руководителя и, соответственно, исполняю-
щего свои обязанности. Понятие «лидер» имеет преимущественно неформальное измерение, 
соответственно, лидером и руководителем может быть один и тот же человек, а могут быть и 
разные люди. Но и лидер, и руководитель решают задачи влияния или воздействия на своих 
подчинённых.

Мы остановимся на трёх наиболее влиятельных и активно изучаемых в организацион-
ной психологии подходах к исследованию стилей руководства: на классической классифика-
ции, предложенной в конце 1930-х гг. К. Левиным; на концепции многофакторного лидерства 
Б. Басса, как наиболее популярной (в том числе в российской психологии, см.: Балабанова, 
Деминская, 2017, Грязева-Добшинская и др., 2018) и уделяющей основное внимание транс-
формационному и транзакционному стилям лидерства, и на более новом интегративном 
подходе к стилям руководства, а именно — к стилям межличностного взаимодействия, 
основанного на теории самодетерминации Э. Деси и Р. Райана. Рассмотрим особенности этих 
стилей с точки зрения их составляющих и данных о психологических следствиях использо-
вания данных стилей. Это позволит обосновать и сделать понятным читателю выбор теоре-
тических оснований для адаптированного нами инструмента.

Психологические подходы к исследованию стиля руководства

Классическая концептуализация стилей руководства (К. Левин)
Первоначально К. Левиным с коллегами была введена типология трёх основных стилей 

руководства, а именно: демократический, авторитарный и попустительский (laissez-faire), 
или либеральный (Lewin et al., 1939). По оценке авторов, в долгосрочной перспективе 
наиболее эффективным стилем был признан первый. Эта типология заложила основу для 
более чем 80 лет исследований различных типов лидерского поведения, попадающих в три 
основные категории: 1) стиль, основанный на руководстве, выборе и принятии решений с 
участием сотрудников, что соответствует демократическому стилю; 2) стиль, подчёркива-
ющий контроль, с использованием похвал и наказаний, надзора за работником, но также 
ясные и чёткие требования к выполнению работы, что соответствует авторитарному стилю; 
и 3) попустительский стиль, описывающий поведение лидеров, которые не дают никаких 
указаний и предоставляют сотрудникам свободу самим решать, что делать, зачастую устра-
няясь от процесса принятия решений (Huyghebaert-Zouaghi, Gillet et al., 2023).

Нам удалось обнаружить исследования (явно немногочисленные), которые подтверж-
дают преимущество демократического стиля руководства. Было показано, что демократиче-
ский стиль директоров школ сочетается с более высоким уровнем удовлетворения базовых 
психологических потребностей в автономии, компетентности и связанности у учителей 
(Shepherd-Jones, Salisbury-Glennon, 2018). Л. А. Мокрецова и О. А. Сычёв с коллегами в исследо-
вании, проведённом также на выборке учителей российских школ, с помощью структурного 
моделирования показали, что демократический (коллегиальный) стиль руководства, будучи 
обратно связан с директивным (авторитарным) стилем, прямо связан с автономной мотива-
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цией педагогов, как непосредственно, так и опосредованно — через психологический климат 
(Мокрецова и др., 2021). Либеральный стиль руководства, также будучи обратно связан с 
директивным стилем, обратно связан с увлечённостью работой учителей. На уровне корре-
ляций показано, что директивный стиль связан с амотивацией сотрудников и сниженным 
энтузиазмом по отношению к работе, а либеральный стиль обратно связан со внутренней 
мотивацией и всеми показателями увлечённости работой и поглощённости деятельностью. 

Однако модель стилей руководства К. Левина подвергается активной критике (см. напр., 
Lindberg, 2022). Разные авторы включают в выделенные стили достаточно разные наборы 
характеристик, что свидетельствует в пользу необходимости дальнейшего прояснения 
конкретных оснований данных стилей и их внутренней непротиворечивости. Наиболее 
противоречивым является конструкт «авторитарный (директивный) стиль», включающий 
как жёсткий контроль, так и обеспечение структуры. Наконец, изучение данных стилей 
осложняется ненадёжностью используемых диагностических инструментов (см. об этом 
ниже).

Стили руководства в рамках модели трансформационного лидерства
В рамках подхода трансформационного лидерства (ТФЛ) выделяют следующие восемь 

аспектов трансформационного и транзакционного стилей лидерства (Bass, 1985). К транс-
формационному стилю относятся: харизма или идеализированное влияние лидера, порожда-
ющее переживание сопричастности к делу, побуждающее к согласованию целей и ценностей 
поведения, вдохновляющая мотивация, интеллектуально-творческая стимуляция и инди-
видуальный подход к сотрудникам, внимание к их проблемам и потребностям. По мысли 
авторов, трансформационное лидерство имеет задачей поддерживать у сотрудников прояв-
ление более высоких уровней мотивации, а также позитивных эмоций посредством вдохнов-
ляющего видения работы над общими целями, которые выходят за рамки личных интересов 
(Bass, 1997). Такой руководитель стремится создавать у сотрудников убедительное опти-
мистичное видение будущего команды, проявляет индивидуальный подход к каждому 
человеку, побуждает выходить за рамки своих привычных возможностей, поддерживая 
высокие усилия, целеустремленность, энтузиазм и преданность делу (Bass, Avolio, 1994).

В рамках восьмикомпонентной модели к транзакционному стилю относятся: исполь-
зование руководителем условных вознаграждений (поощрений за условленную работу); 
мониторинг производительности с требованием следовать стандартам; активный менед-
жмент; применение штрафов и санкций; пассивный менеджмент (или пассивное управ-
ление методом реагирования на действия сотрудников, отклоняющихся от стандартов); 
управление по ситуации, вслед за ней и стратегии невмешательства. Впоследствии лидер-
ство-невмешательство, или попустительский стиль был выделен в отдельный стиль (Avolio, 
Bass, 2004). Руководители, выбирающие этот «нелидерский» стиль, характеризуются укло-
нением от принятия решений и ответственности, пренебрежением к сотрудникам и отсут-
ствием контроля выполнения работы.

Несмотря на в основном позитивные данные о последствиях использования стиля ТФЛ, 
ряд авторов указывают на концептуальные пробелы в его базовой теории. Так, по мнению 
Г. Юкла, 1) описание факторов трансформационного стиля сильно связаны между собой, а 
факторы транзакционного лидерства, напротив, определяются разнообразными особенно-
стями поведения, которые не имеют чёткого общего знаменателя; 2) предоставление похвалы 
и признания касается как трансформационного, так и транзакционного стилей, стирая 
различие между ними; 3) в теоретическую модель ТФЛ не включены некоторые аспекты 
поведения руководителя, которые приводят к улучшению организационных результатов, в 
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частности, повышение навыков сотрудников, которое может быть значимо для поддержания 
потребности сотрудника в компетентности; 4) авторы практически не приводят информа-
ции о том, как именно каждый фактор (каждая составляющая) стиля приводит к повышению 
эффективности сотрудников, то есть не рассматриваются механизмы воздействия этих 
факторов на мотивацию и успешность (Yukl, 1999). Эмпирическим подтверждением первого 
положения критики являются данные метаанализа, показывающие, что три составляющих 
транзакционного лидерства имеют значимо разные последствия и, следовательно, данный 
тип руководства представляет собой разнородный фактор (Judge, Piccolo, 2004). Вывод о 
недостаточной способности концепции трансформационного лидерства описать эффек-
тивный стиль лидерства, имеющий продуктивные мотивационные последствия для подчи-
нённых, подтверждается и выводами авторов обзора, посвящённого ТФЛ (Дайл, Канджеми, 
Ковальски, 2004). По их мнению, трансформационное лидерство само по себе плохо работает 
в ряде организаций и должно сочетаться с транзакционным лидерством.

Тем не менее, есть данные в пользу эффективности именно стиля ТФЛ, так как он связан 
с удовлетворением базовых психологических потребностей (БПП) сотрудников, их автоном-
ной мотивацией и увлечённостью работой, а также повышает удовлетворённость трудом 
и организационную приверженность (Deci et al., 2017; Fernet et al., 2015; Gagné et al., 2022). 
Показано, что ТФЛ является предиктором автономной мотивации сотрудников, транзакци-
онное лидерство — контролируемой, а попустительское — амотивации сотрудников (Kanat-
Maymon et al., 2020). В своём недавнем обзоре М. Ганье с коллегами трансформационному 
лидерству противопоставляют транзакционный и контролирующий стили, оба связанные с 
ощущением фрустрации базовых психологических потребностей (БПП) в автономии, компе-
тентности и связанности и контролируемой мотивацией сотрудников (Gagné et al., 2022). 
Однако детальное рассмотрение исследований, описывающих связь трансформационного 
лидерства с удовлетворённостью базовых психологических потребностей и другими резуль-
татами, подтверждающими его психологическую эффективность, приводит к обнаружению 
ряда противоречивых результатов, что свидетельствует в пользу недостаточной разработан-
ности конструкта эффективного руководства (ТФЛ) в концепции Б. М. Басса. Показано, что 
хотя стиль ТФЛ поддерживает потребности подчинённых в автономии и связанности, связь 
очень слабая в случае потребности в компетентности (Heland et al., 2011; Lauer, Wilkesmann, 
2024) или же она отсутствует (Bureau et al., 2018). Кроме того, в исследовании на выборке 
учителей была обнаружена неожиданная обратная связь ТФЛ с автономной мотивацией 
(Serin, Akkaya, 2020). Таким образом, стиль ТФЛ обнаруживает противоречивые результаты 
с поддержкой БПП в компетентности работника, ключевой для трудовой деятельности, как 
ощущения собственной компетентности и успешности, критически важной для автономной 
трудовой мотивации.

Согласно данным метаанализа, ТФЛ выступало надёжным предиктором удовлетворён-
ности руководителем и наличия у работника мотивации (хотя неясно, какой именно), однако 
оно также сильно коррелировало со стилем условного вознаграждения (0,80) и не смогло 
предсказать эффективность работы руководителя, а обнаруженные (позитивные) эффекты 
ТФЛ и стиля условного вознаграждения как одного из вариантов транзакционного лидерства 
были очень схожими (Judge, Piccolo, 2004).

Стили руководства в рамках теории самодетерминации
Альтернативным выше представленному, современным подходом к описанию стилей 

руководства является теория самодетерминации (СДТ), в соответствии с которой выделение 
стилей поведения руководителя осуществляется на основании концепции удовлетворе-
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ния базовых психологических потребностей (БПП) как источников внутренней мотивации 
и адаптивного функционирования (подтеории СДТ). Теория самодетерминации подчёрки-
вает важность удовлетворения трёх базовых психологических потребностей работника: 
в автономии, компетентности и связанности с другими людьми (Ryan, Deci, 2000; 2017; 
Мандрикова, 2011; Гордеева, 2015; Осин и др., 2015). При удовлетворении данных потребно-
стей люди с большей вероятностью будут внутренне мотивированы и вовлечены в трудовой 
процесс.

Изначально в СДТ акцент делался на изучении роли поддержки автономии со стороны 
руководителя и её влияние на удовлетворённость БПП, мотивацию и благополучие сотруд-
ников. Под поддержкой автономии сотрудника понимается предоставление ему возможно-
стей для значимого выбора и собственного вклада в общий результат, поддержка инициатив 
и снижение использования внешнего контроля, такого как вознаграждения или санкции 
для поощрения определённого поведения на работе. Поддержка автономии сотрудников 
со стороны руководителя играет существенную роль в мотивировании сотрудников, о чём 
свидетельствуют результаты проведённого Г. Слемпом с коллегами метаанализа, обобщив-
шего результаты 72 исследований на 83 выборках, N = 32 870 (Slemp et al., 2018). Результаты 
свидетельствуют о существенном эффекте стиля поддержки автономии руководителем на 
удовлетворённость базовых психологических потребностей, он также сильно и позитивно 
связан с автономной трудовой мотивацией и не связан с контролируемой трудовой моти-
вацией2. В целом, в соответствии с логикой континуума мотивации, корреляции стиля 
поддержки автономии становились всё более положительными с более интернализован-
ными типами трудовой мотивации. Стиль поддержки автономии был также связан с благопо-
лучием и позитивным рабочим поведением и отрицательно связан с дистрессом. Корреляции 
не зависели от страны. Таким образом результаты подтверждают важность поддержки 
автономии как подхода к руководству, способствующего самодетерминации, мотивации и 
оптимальному функционированию на работе.

Роль удовлетворённости всех трёх базовых психологических потребностей (БПП) на 
работе была изучена в отдельном метаанализе (Broeck van den et al., 2016), где на материале 
99 исследований и 119 выборок было показано, что удовлетворение каждой из трёх БПП 
прямо связано с внутренней и идентифицированной профессиональной мотивацией при 
наличии обратной связи с амотивацией. Было также показано, что удовлетворённость БПП 
на рабочем месте имеет целый ряд других позитивных последствий, таких как более высокая 
производительность труда и творчество в работе, увлечённость, организационная привер-
женность, удовлетворённость работой, при меньшем выгорании и желании уволиться. 
Кроме того, оценивался относительный вес удовлетворённости трёх БПП в отношении их 
влияния на позитивные и негативные мотивационные результаты, выгорание, вовлечён-
ность, амотивацию, продуктивность деятельности, отношение к работе, удовлетворённость 
работой и благополучие. В целом, обнаружен наиболее существенный эффект удовлетворён-
ности потребности в автономии, однако основной вклад в усилия и успешность выполнения 
задач вносила удовлетворённость потребности в компетентности.

Однако до сих пор неясно, что стоит за удовлетворённостью БПП сотрудника, какова 
роль руководителя, его поведения, стиля руководства. Первые данные о связи поддержки 
автономии и связанности со стороны руководителя и удовлетворённости трёх БПП сотруд-
ника показывают, наиболее существенной является поддержка потребности в автономии. 

2	 В СДТ автономная мотивация как правило представлена двумя типами мотивации, тесно связанными друг с другом и 
имеющими максимально позитивные следствия: внутренней и идентифицированной мотивацией. Первая представляет собой 
наиболее важный тип мотивации для благополучия работников, позитивного отношения к работе, удовлетворённости работой, 
проактивности, вовлечённости, а вторая имеет схожие, но несколько более слабые эффекты, и особенно важна в предсказании 
эффективности деятельности (Broeck van den et al., 2021).
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При этом в последние годы растёт количество исследований, включающих роль межлич-
ностных отношений не только как фактора удовлетворённости БПП, но также и как фактора 
их фрустрации и связи последних с мотивацией, успешностью и благополучием (Slemp et al., 
2024). Результаты мета-анализа показывают, что поддержка другими людьми БПП человека 
действительно позитивно сказывается на мотивационных процессах, благополучии и произ-
водительности людей, как это и предсказывается СДТ, в то время как фрустрация БПП другими 
людьми в целом имеет обратные следствия (Ryan, Deci, 2017). Показано, что межличностная 
поддержка автономии, компетентности и связанности имеет решающее значение для дости-
жения этих результатов. При этом поддержка автономии, компетентности и связанности 
была сильно положительно связана с удовлетворённостью базовых потребностей и сильно 
отрицательно связана с их фрустрацией. Межличностная поддержка БПП была сильно поло-
жительно связана с субъективным благополучием и демонстрировала умеренные и слабые 
связи с успешностью и производительностью, в том числе работников. Поведение других, 
поддерживающее компетентность и связанность, вносило дополнительный вклад в удов-
летворение БПП даже при контроле эффектов поддержки автономии.

В целом, обнаруженные связи носили универсальный культурно неспецифичный характер. 
Однако были обнаружены и определённые кросс-культурные особенности влияния поддержки 
БПП на мотивацию и благополучие. Например, показано, что в странах с высокой коллективи-
стической ориентацией необходимо делать несколько иные акценты в поддержке БПП сотруд-
ников и использовать другие стратегии их поддержки. В сочетании с кросс-культурными 
особенностями стилей руководства это свидетельствует о важности проведения собственных 
российских исследований основанных на поддержке БПП стилей руководства и их влияния на 
мотивационные процессы и благополучие сотрудников в организациях (Chemers, 2000).

Эти исследования и теоретические разработки в рамках СДТ позволили выделить три 
стиля руководства: поддерживающий, фрустрирующий и индифферентный стили поведения 
руководителей (Bhavsar et al., 2019; Huyghebaert-Zouaghi, Gillet, et al., 2023; Huyghebaert-Zouaghi 
et al., 2023). Они во многом продолжают линию, намеченную К. Левиным с его типологией 
трёх стилей, а также подход ТФЛ Б. Басса с тремя типами стилей (включая попустительский). 
Данная классификация основана на представлениях о поддержке, фрустрации и игнорирова-
нии базовых психологических потребностей сотрудников.

Поддерживающий стиль руководителя предполагает поддержку трёх БПП и, соответ-
ственно, проявление заботы, принятие, поддержку инициативы, сопровождение просьб соот-
ветствующими объяснениями и предоставление задач, соответствующих уровню навыков 
работника. Фрустрирующий стиль предполагает фрустрацию трёх БПП и, соответственно, 
контроль подчинённых, их сознательное принуждение, манипуляция чувством вины с 
целью добиться нужного результата. Индифферентный стиль означает игнорирование БПП 
сотрудника и пренебрежение его интересами, мнением, нежелание его слушать и хоть как-то 
подстраиваться под его потребности и возможности.

Т. Хёйгеберт-Зуаги с коллегами показали, что эти стили являются предикторами удов-
летворённости или, соответственно, фрустрации переживаемых БПП работников, которые, в 
свою очередь, предсказывают различные профили трудовой мотивации. При этом показано, 
что безразличное к потребностям поведение руководителей даже в большей степени вредит 
их подчинённым, чем поведение, фрустрирующее эти потребности, приводя к ощущению 
скуки, руминации3 и неудовлетворённости работой, эмоциональному истощению и низкой 
вовлечённости в работу (Huyghebaert-Zouaghi, Gillet et al., 2023).

3	 В психологии под руминацией понимается состояние, при котором человек постоянно думает или концентрируется на 
повторяющихся и, как правило, негативных мыслях или опасениях. Эти мысли могут негативно влиять на нормальное функциони-
рование человека и его психическое здоровье.
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Диагностика стилей руководства в трёх подходах
Рассмотрим существующие опросники, основанные на соответствующих теориях или 

моделях лидерства и руководства.
Концепция стилей руководства К. Левина
Идеям о стилях руководства К. Левина с коллегами соответствует «Опросник стилей 

лидерства» (Leadership Style Questionnaire, LSQ), он состоит из 18 пунктов, и включает три 
шкалы авторитарного, демократического и попустительского стилей (Pace University, 
2021). Однако нам не удалось обнаружить данные, свидетельствующие о его валидности и 
надёжности. В российской психодиагностике в 1970-1990-е гг. предлагались методики для 
оценки демократического, авторитарного и либерального стилей руководителя (Е. П. Ильин, 
А. Л. Журавлёв, В.  П. Захаров и др., см.: Фетискин и др., 2002). Однако также не удалось 
найти информации о психометрических характеристиках этих опросников. И опросник 
А. Л. Журавлёва, и опросник Е. П. Ильина — это ипсативные по своему формату методики 
с вынужденным выбором ответов, которые в силу своих недостатков на сегодняшний день 
редко используются в психологических исследованиях (Батурин, Иванов, 2013). При наличии 
ряда достоинств этих методик, которые можно у них обнаружить, например, таких как 
сложность фальсификации результатов и устойчивость по отношению к систематическим 
ошибкам, вызванным стилем ответов (например, установкой на согласие или несогласие), 
их недостатки достаточно существенны и связаны, в первую очередь с тем, что ипсативные 
методики нацелены на сравнительную оценку черт внутри индивидуальности, тогда как 
шкалы типа Ликерта более полезны для оценки черт между людьми и сравнения результа-
тов разных испытуемых (Baron, 1996).

В ипсативных тестах априорно отсутствует независимость оценок по шкалам ввиду 
формата вынужденного выбора, что затрудняет анализ структуры методики и снижает 
внутреннюю валидность итоговых оценок, представляющих собой результат плохо контро-
лируемого смешения различных факторов (Батурин, Иванов, 2013). Кроме общих для этого 
типа методик недостатков можно также отметить, что опросник А. Л. Журавлёва является 
достаточно трудоёмким ввиду наличия пяти развернутых альтернативных ответов на 
27 заданий (Журавлев, 1977). Содержание опросника, несмотря на наличие ряда удачных 
формулировок, в некоторых утверждениях отражает реалии советского общества, слишком 
широко по смыслу и основано на актуальных для своего времени, но достаточно устарев-
ших теоретических представлениях о стилях эффективного (мотивирующего) руководства 
и взаимодействии в трудовом коллективе.

Модель трансформационного лидерства
Модель трансформационного лидерства Б. Басса представлена прежде всего его 

совместным с Б. Аволио «Многофакторным опросником лидерства» (Multifactor Leadership 
Questionnaire, MLQ-5X). Последняя его версия состоит из 45 пунктов и восьми субшкал и 
оценивает трансформационный, транзакционный и попустительский стили лидерства; есть 
три субшкалы для определения результатов лидерства (Bass, Avolio, 2000). Методика отсут-
ствует в свободном исследовательском доступе, она активно распространяется на коммер-
ческой основе, все права принадлежат Mind Garden, Inc. Мы не обнаружили публикаций с 
адаптацией методики MLQ на русском языке, нет данных о её валидности и надёжности, хотя 
она и используется отечественными исследователями как для оценки стиля самими руко-
водителями (Грязева-Добшинская и др., 2018; Gryazeva-Dobshinskaya, Dmitrieva, 2020), так 
и подчинёнными (Абрамова, 2022; Деминская, 2020). Методика популярна среди исследо-
вателей лидерства, есть данные в пользу валидности и надёжности оригинальной версии 
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(Batista-Foguet et al., 2021; Lowe et al., 1996). Однако другие исследователи свидетельствуют 
о психометрических проблемах с факторной структурой и дискриминантной валидностью 
MLQ, включая его последние версии (см. Avolio et al., 1999; Heinitz et al., 2005; Krüger et al., 
2011; Yukl, 1999).

В связи с этим был разработан «Опросник трансформационного лидерства» (Transfomation 
Leadership Inventory, TLI). Он состоит из 26 утверждений и диагностирует шесть составляющих 
поведения трансформационного лидера (формулирование видения, предоставление подхо-
дящей модели, стимулирование принятие групповых целей, высокие ожидания от работы, 
индивидуальная поддержка и интеллектуальное стимулирование) и одну шкалу для оценки 
транзакционного лидерства «Условное вознаграждение» (Podsakoff et al., 1990). TLI исполь-
зуется и для самооценки, и для оценки сотрудниками, хотя показатели надёжности значи-
тельно ниже в случае самооценки руководителя (Krüger et al., 2011). Преимуществом TLI 
является его краткость, что особенно ценно в организационных контекстах. Исследования 
подтверждают факторную и критериальную валидность и адекватные уровни надёжности 
для английской и для немецкой версий инструмента (Krüger et al., 2011), при этом субшкалы 
ТФЛ и здесь сильно взаимосвязаны (0.79 – 0.89), что в целом характерно для инструментов 
его оценивающих (см. Avolio et al., 1999; Vandenberghe et al., 2002). Кроме того, корреляции 
такой же силы наблюдались между трансформационным и трансакционным лидерством, 
что свидетельствует о низкой дискриминантной валидности шкал.

Основные недостатки рассмотренных опросников состоят в том, что феномен транзак-
ционного лидерства является крайне разнородным (но складывается в один фактор), имеет 
место смешение разного рода факторов поведения руководителя, определённых без опоры 
на современные теории мотивации и данные об эффективности каждого из факторов.

Теория самодетерминации
В рамках СДТ изначально разрабатывались опросники поддержки автономии руководи-

телем: «Опросник проблем на работе» (Deci et al., 1989, ипсативный формат) и «Опросник 
рабочего климата» (Baard et al., 2004), адаптированный из опросников для оценки пациен-
тами своих докторов (Williams et al., 1996) и студентами своих преподавателей (Williams, 
Deci, 1996), состоящий из 15 утверждений для оценки сотрудниками своих руководителей. 
Позже для оценки сотрудниками своих руководителей использовалась модифицированная 
«Шкала поддержки воспринимаемой автономии», изначально разработанная для спортив-
ной деятельности, состоящая из 12 пунктов (Gillet et al., 2013).

Для оценки поведения руководителя, фрустрирующего потребность в автономии, 
недавно был предложен одномерный «Опросник контролирующего стиля управления в 
рабочей среде» , состоящий из 11 утверждений (Gonzales et al., 2024). Контролирующий стиль 
включает контроль через негативное отношение, осуждение и обесценивание, контроль 
через цели, запугивание, приказы и требования руководителя. При валидизации контроли-
рующий стиль показал слабые, но значимые положительные связи с контролируемой моти-
вацией, и отрицательные — с автономной.

Особого внимания заслуживает недавно разработанный интегративный опросник 
— «Трёхсторонняя оценка межличностного поведения руководителя» (Tripartite Measure 
of Interpersonal Behaviors —Supervisor, TMIB-S), состоящий из 22 пунктов и оценивающий 
меру поддержки руководителем автономии, компетентности и связанности у сотрудника. 
Опросник состоит из трёх шкал, характеризующих межличностное поведение руководи-
теля, описанное выше — Поддерживающий, Фрустрирующий и Индифферентный стили 
(Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2023). Он представляет собой адаптацию опросника стилей руко-
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водства в спортивной деятельности (TMIB-C), разработанного для оценки спортсменами 
поведения их тренеров, поддерживающего или препятствующего удовлетворению базовых 
психологических потребностей (Bhavsar et al., 2019). В обоих опросниках вводится концеп-
туально важное различие поведения тренера (руководителя), которое удовлетворяет, 
фрустрирует базовые психологические потребности подчинённых или безразлично к ним. 
Валидность была продемонстрирована через связи трёх стилей руководства со шкалами 
фрустрации и поддержки базовых психологических потребностей, трудовой мотивации, 
а также показателями эмоционального истощения (выгорания), скуки и вовлечённости в 
работу (Bhavsar et al., 2019; Huyghebaert-Zouaghi, Gillet, et al., 2023). Результаты КФА и ESEM 
свидетельствуют в пользу хороших показателей факторной структуры, надёжности и валид-
ности обеих методик. 

С опорой на вышесказанное, для дальнейшей адаптации был выбран опросник TMIB-S. 
Целью настоящего исследования стала разработка русскоязычной версии опросника TMIB-S.

Гипотезы исследования
1. Русскоязычная версия опросника TMIB-S «Стиль взаимодействия руководителя с 

сотрудниками» (СВР) имеет трёхфакторную структуру, причём состав факторов соответ-
ствует оригинальным шкалам опросника.

2а. Шкала «Поддерживающий стиль» опросника СВР будет умеренно сильно коррелиро-
вать с БПП в автономии, компетентности и связанности на работе, а также с автономной 
профессиональной мотивацией и благополучием.

2б.Шкалы фрустрирующего и индифферентного стилей опросника СВР будут обратно 
связаны с тремя БПП, а также прямо — с контролируемой трудовой мотивацией и низкой 
удовлетворённостью руководством и работой.

3. Поддерживающий стиль руководства будет больше выражен в рабочих контекстах, 
предлагающих гибкий график, что потенциально будет больше способствовать поддержке 
БПП сотрудников, в частности потребности в автономии.

Процедура и методы исследования

Выборка
Выборку исследования составили 267 респондентов, из них 101 (38%) мужчина и 166 

(62%) женщин. Социально-демографические характеристики участников исследования 
представлены в таблице 1. Опрос проводился с помощью интернет-анкеты. Респондентами 
стали жители Российской Федерации старше 18 лет, которые являются наёмными работни-
ками. Выборка формировалась как через личные приглашения, так и через рассылку в тема-
тических группах в социальных сетях.

Инструментарий
Опросник «Стили взаимодействия руководителей». Психометрическая процедура 

адаптации TMIB-S проводилась в соответствии с международными требованиями 
(Huyghebaert-Zouaghi, Morin et al., 2023; IPSOR, Wild et al., 2005). Перевод TMIB-S на русский 
язык реализован в два этапа: сначала был осуществлен прямой перевод шкалы двумя психо-
логами, авторами данной работы с учётом лингвистических и культурных особенностей 
измеряемого конструкта, затем — обратный перевод шкалы с привлечением внешнего 
билингвального эксперта с психологическим образованием. При апробации русскоязычного 
текста методики к переведённым утверждениям также были добавлены несколько новых, 
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содержание которых соответствует смыслу шкал. Из их числа хорошо показали себя и были 
включены в финальную версию опросника два дополнительных утверждения (№№ 3 и 
20, см. Приложение). Показатели внутренней согласованности (α Кронбаха) этой и других 
использовавшихся методик представлены в таблице 4.

Таблица 1. Социально-демографические характеристики участников исследования
Социально-демографические характеристики респондентов Число респондентов Доля выборки

Возрастная категория
1. 18–24 лет 37 14%
2. 25–29 лет 40 15%
3. 30–34 лет 43 16%
4. 35–39 лет 49 18%
5. 40–44 лет 36 13%
6. 45–49 лет 31 12%
7. 50–54 лет 22 8%
8. 55 лет и старше 9 3%
Уровень дохода
1. До 20 тысяч рублей 15 6%
2. 20–40 тысяч рублей 64 24%
3. 40–60 тысяч рублей 47 18%
4. 60–80 тысяч рублей 40 15%
5. 80–100 тысяч рублей 22 8%
6. 100–150 тысяч рублей 38 14%
7. Больше 150 тысяч рублей 41 15%
Режим работы
1. Очный 191 72%
2. Гибридный 57 21%
3. Дистанционный 19 7%

Для анализа валидности предложенной версии опросника использовался комплекс соот-
ветствующих методик.

«Шкала удовлетворённости базовых потребностей на работе» (Осин и др., 2015), 
образованная из 21 утверждения, использовалась для оценки удовлетворённости базовых 
психологических потребностей в автономии, компетентности и связанности с другими 
людьми.

Опросник «Профессиональная мотивация» (ОПМ-2) (Осин и др., 2017), состоящий из 
20 утверждений, предназначенный для оценки трёх типов автономной (внутренней, инте-
грированной и идентифицированной) мотивации, двух типов контролируемой (интроеци-
рованной и экстернальной) мотивации и амотивации.

Опросник «Удовлетворённости работой» (Иванова и др., 2012) из 19 утверждений, 
позволяющих оценить общий показатель удовлетворённости и пять её компонентов: удов-
летворённость заработной платой, условиями и организацией труда, руководством, коллек-
тивом, содержанием работы и своими достижениями.

«Шкала настойчивости в работе», разработанная на основе предложенной ранее 
методики учебной настойчивости (Гордеева, Сычёв, 2024), в свою очередь основанной на 
идеях А.  Даквортс и других исследователей упорства и настойчивости. Применявшаяся в 
этом исследовании версия включает семь утверждений (три обратных и четыре прямых), 
например, «В работе я настойчивый(ая) и упорный(ая)», «Если задача трудная, я быстро её 
бросаю» (обратное утверждение).
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«Шкала для оценки отношения руководителя к работе», составленная для этого 
исследования из четырёх утверждений с пятибалльной шкалой оценок. Она включает 
описания позитивных характеристик рабочей мотивации руководителя и отношения к 
работе, например, «демонстрирует нацеленность на результат». Шкала показывает прием-
лемое соответствие данным при добавлении одной ковариации между двумя близкими по 
содержанию пунктами: χ2 = 1,52; df = 1; p = 0,218; CFI = 1; TLI = 0,997; SRMR = 0,005; RMSEA = 
0,044; 90%-ный доверительный интервал для RMSEA: 0-0,176; PCLOSE = 0,360.

Методы анализа данных
Количественный анализ данных проводился с использованием методов описательной 

статистики, t-критерия Уэлча, корреляционного анализа, эксплораторного и конфирматор-
ного факторного анализа (ЭФА и КФА), а также эксплораторного структурного моделиро-
вания (ESEM). Вычисления проводились в среде статистического анализа R, КФА и ESEM 
проводился с помощью программы Mplus 8 методом взвешенных наименьших квадратов 
с использованием матрицы полихорических корреляций (WLSMV). При оценке моделей в 
качестве приемлемых (хороших) показателей соответствия модели данным рассматривались 
следующие (Mueller, Hancock, 2018): CFI и TLI > 0,90 (0,95), RMSEA < 0,08 (0,06), SRMR < 0,08 
(0,06). ЭФА проводился в среде R методом минимальных остатков с облическим вращением 
«облимин».

Необходимость использования ESEM наряду с КФА в данном исследовании объясняется 
тем, что характерное для КФА предположение о равенстве кросс-нагрузок нулю является 
нереалистичным в ситуациях, когда шкалы опросника измеряют концептуально-взаимос-
вязанные конструкты (Morin et al., 2020). В подобных случаях использование ESEM, где 
кросс-нагрузки не фиксируются равными нулю, а подлежат оценке (несмотря на то, что 
ноль выступает здесь их целевым значением), позволяет не просто улучшить соответствие 
модели данным, но и получить более реалистичные оценки как всех факторных нагрузок, 
так и корреляций между факторами. Полезной возможностью является также оценка бифак-
торных моделей, в которых наряду со специфическими факторами оценивается также неза-
висимый от них общий фактор, отражающий общую вариацию всех заданий. Оценка общего 
и специфических факторов помогает глубже проанализировать латентную структуру 
опросника и лучше понять скрывающиеся за ней психологические факторы.

Структура опросника
Для предварительной оценки факторной структуры опросника использовался ЭФА, 

возможность применения которого подтверждается величиной критериев Бартлетта 
(χ2(276) = 3460.71, p ≤ 0,001) и Кайзера — Мейера — Олкина (KMO = 0.94). На основе резуль-
татов параллельного анализа было выделено три фактора, состав которых хорошо соответ-
ствует шкалам. В отличие от структуры оригинального опросника утверждение «действует 
хаотично и непредсказуемо» показало более высокую факторную нагрузку на фактор 
фрустрирующего поведения (0,53), а не на фактор индифферентного (0,14). С учётом соот-
ветствующего содержания и высокой факторной нагрузки это утверждение далее рассма-
тривается в составе шкалы фрустрирующего поведения. Кроме того, утверждение «ставит 
недостаточно сложные задачи» показало невысокую нагрузку на соответствующий фактор 
индифферентного поведения (0,44) при существенной положительной кросс-нагрузке на 
противоположный по смыслу фактор поддерживающего поведения (0,26). На этом основании 
было принято решение исключить данный пункт из состава методики.
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В ходе дальнейшего анализа структуры с помощью методов КФА и ESEM были проверены 
несколько альтернативных моделей (таблица 2). Модель 1 представляет собой однофактор-
ную модель КФА, в которой один фактор объединяет все утверждения опросника. Модель 
2 — двухфакторная модель КФА, в которой один из коррелирующих факторов объединяет 
задания шкалы поддерживающего поведения, а другой — все задания, входящие в шкалы 
фрустрирующего и индифферентного поведения. В модель 3 входят три коррелирующих 
фактора, соответствующие шкалам методики. Модели 4 и 5 являются аналогичными моделям 
2 и 3, но они были оценены с помощью процедуры ESEM. Модель 6 является бифакторной: 
она включает наряду с тремя специфическими факторами, соответствующими шкалам 
опросника, общий фактор, объединяющий все задания методики.

Таблица 2. Результаты оценки альтернативных моделей структуры опросника

Модель χ2 df P CFI TLI SRMR RMSEA 90% CI 
RMSEA

1. CFA: 1F 1077.55 230 < .001 .889 .878 .087 .117 [.110; .125]
2. CFA: 2CF 677.39 229 < .001 .941 .935 .055 .086 [.078; .093]
3. CFA: 3CF 609.92 227 < .001 .950 .944 .051 .079 [.072; .087]
4. ESEM: 2CF 573.71 208 < .001 .952 .942 .039 .081 [.073; .089]
5. ESEM: 3CF 409.09 187 < .001 .971 .961 .031 .067 [.058; .075]
6. ESEM: 1GF, 3SF 333.43 167 < .001 .978 .967 .027 .061 [.052; .071]

Примечание. CFI — сравнительный индекс согласия, TLI — индекс согласия Такера — Льюиса, SRMR — стандартизованный 
среднеквадратический остаток, RMSEA — среднеквадратическая ошибка аппроксимации, 90% CI RMSEA — 90%-ный 
доверительный интервал для значения RMSEA.

Представленные в таблице 2 результаты указывают, что модели 1, 2 и 4 показывают 
неудовлетворительное соответствие данным. Приемлемое соответствие демонстрируют 
трехфакторные модели CFA и ESEM, в которых факторы отражают состав шкал, а также 
бифакторная модель ESEM. При этом наилучшие и близкие значения показателей соот-
ветствия (ΔCFI < 0,01, ΔRMSEA < 0,01) были получены для двух моделей ESEM (№№ 5 и 6 в 
таблице 2). Факторные нагрузки для этих моделей приведены в таблице 3.

В модели ESEM с тремя коррелирующими факторами величина факторных нагрузок соот-
ветствует составу шкал: нагрузки на ожидаемый фактор лежат в пределах 0,40–0,90, величина 
кросс-нагрузок по абсолютному значение не превышает 0,2. Многие кросс-нагрузки при 
этом являются статистически значимыми, что является естественным с учётом ожидаемой 
взаимосвязи факторов. Эти взаимосвязи подтверждаются также оценкой корреляции между 
факторами, которые являются довольно существенными и лежат в пределах 0,56–0,63 (по 
абсолютному значению).

С учётом взаимосвязанности отдельных факторов, отражающей наличие общего фактора 
в структуре методики, ожидаемым является хорошее соответствие данным бифакторной 
модели. Нагрузки на общий фактор (в таблице 3) являются высокими по модулю (0,41–0,83) 
для всех заданий опросника, при этом задания шкалы поддерживающего стиля имеют 
отрицательные нагрузки, а задания из двух других шкал — положительные, что позволяет 
интерпретировать его как фактор поддерживающего или фрустрирующего поведения руко-
водителя. Нагрузки на специфические факторы, соответствующие шкалам опросника, также 
в целом соответствуют ожидаемой структуре: за исключением двух случаев все нагрузки 
являются статистически значимыми, а их величина максимальна именно для своего фактора. 
Отсутствие статистической значимости нагрузок на специфический фактор фрустрирующего 
поведения для утверждений № 2 и № 8 объясняется их исключительно высоким вкладом в 
общий фактор, наибольшим в сравнении с другими заданиями.
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В пользу интерпретации выделенного общего фактора как поддерживающего или 
фрустрирующего поведения свидетельствуют корреляции факторных оценок по этому 
фактору со шкалами удовлетворённости базовых потребностей на работе. В частности, 
корреляция с общей удовлетворённостью всех трёх потребностей составила –0,48, близкую 
величину имеют также корреляции с потребностями в автономии (–0,51), компетентно-
сти (–0,35) и связанности (–0,37, все значимы при p ≤ 0,001). Таким образом, результаты 
анализа структуры опросника свидетельствуют об обоснованности выделения трёх шкал, 
имеющих, вместе с тем, в своей основе общий фактор поддерживающего или фрустрирую-
щего поведения.

Шкалы опросника характеризуются высокой внутренней согласованностью и умеренно 
асимметричным распределением результатов (см. α Кронбаха и коэффициенты асимметрии 
в таблице 4). При этом для шкалы поддерживающего поведения характерно преобладание 
высоких оценок, а для двух других шкал — низких оценок.

Таблица 3. Факторные нагрузки заданий опросника в двух моделях ESEM

Утверждение

Модель ESEM: 3CF Модель ESEM: 1GF, 3SF

Факторные нагрузки по факторам:

П Ф И Общий П Ф И

Поддерживающее поведение
1 …показывает, что он(а) понимает мою точку зрения. .61*** –.25*** .00 –.64*** .42*** –.14*** .02
4 …предоставляет задачи, которые соответствуют моему уровню 
навыков.

.71*** –.09 .13 –.57*** .43*** .11* .17**

7 ,,,заботится о моём благополучии. .84*** .27*** –.24*** –.54*** .61*** .15*** –.17***
10 …поощряет меня проявлять инициативу. .78*** –.03 .06 –.61*** .48*** .14** .09*
13 …признаёт мои усилия и достижения. .84*** –.20*** .18*** –.72*** .51*** .06 .20***
16 …принимает меня. .83*** –.14** .08 –.65*** .57*** –.06* .07*
18 …объясняет, зачем мне нужно делать то, о чем он(а) меня просит. .78*** –.03 .05 –.49*** .59*** –.11** .01
20 …дает обратную связь по результатам моей работы. .73*** –.04 –.02 –.48*** .60*** –.18*** –.06
23 …проявляет заботу и участие. .86*** .27*** –.26*** –.54*** .66*** .10* –.21***
Фрустрирующее поведение
2 …дает понять, что я мало что могу привнести в работу. –.14* .51*** .19** .78*** .01 .11 .00
5 …пытается контролировать всё, что я делаю. .24*** .69*** –.03 .41*** .22*** .34*** –.08
8 …намеренно игнорирует меня. –.20** .48*** .28*** .83*** –.04 .10 .09
11 …винит меня, когда дела идут не очень хорошо. –.02 .79*** .02 .70*** .04 .41*** –.04
14 …отвергает моё мнение. –.18*** .58*** .19*** .73*** –.13*** .36*** .13***
17 …дает понять, что я ему (ей) не нравлюсь. .04 .58*** .17* .61*** .08 .27*** .06
19 …принижает мои способности. –.11* .76*** –.02 .70*** –.04 .42*** –.06
21 …играет на мом чувстве вины и самоуважения, чтобы получать 
от меня желаемый результат.

.06 .90*** .01 .70*** .07 .53*** –.02

22 …действует хаотично и непредсказуемо. –.11* .65*** .06 .59*** –.11** .50*** .08
Индифферентное поведение
3 …обычно слишком занят(а), чтобы встречаться с работниками. .07 .15* .52*** .43*** .02 .13* .38***
6 …не просит поделиться мнением и не делится сам(а). –.08 .19*** .63*** .71*** –.03 .04 .39***
9 …держится отстранённо. –.07 .01 .77*** .64*** –.05 –.02 .52***
12 …ставит передо мной рутинные, однотипные задачи. .11* .22** .57*** .65*** .21*** –.12* .29***
15 …безразличен(на) к тому, что я чувствую. –.25*** .23*** .40*** .68*** –.16*** .09* .25***
Корреляции факторов П Ф И П Ф И
Поддерживающее поведение — П —
Фрустрирующее поведение –.56*** — Ф –.03 —
Индифферентное поведение –.63*** .63*** — И –.23** .20** —

Примечания. П — поддерживающий, Ф — фрустрирующий, И — индифферентный стили поведения руководителя. Значимость: 
* — p ≤ 0,05; ** — p ≤ 0,01; *** — p ≤ 0,001. Полужирным шрифтом выделены нагрузки на ожидаемый фактор.
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Валидность шкал
Для оценки валидности выделенных шкал был проведён корреляционный анализ, 

результаты которого представлены в таблице 4. Ожидаемые статистически значимые корре-
ляции обнаружились между всеми стилями и удовлетворённостью всех базовых психологиче-
ских потребностей. Все стили показали также ожидаемую связь со всеми типами автономной 
мотивации. С показателями контролируемой мотивации наиболее тесно связаны фрустри-
рующий и индифферентный стили, в то время как поддерживающий стиль обратно корре-
лирует лишь с экстернальной мотивацией. Настойчивость показала прямую связь только с 
поддерживающим стилем и обратную — с индифферентным стилем. Сильные ожидаемые 
связи продемонстрировали все стили с отношением руководителя к работе. Все стили также 
ожидаемым образом коррелируют со всеми показателями удовлетворённости работой, 
однако ожидаемо теснота связи с удовлетворённостью руководством наиболее высока.

Таблица 4. Описательная статистика и корреляции шкал опросника с другими 
переменными

Шкалы и показатели α Кронбаха Коэффициенты корреляции
Поддерживающий Фрустрирующий Индифферентный

Стили взаимодействия руководителя с сотрудником
Поддерживающий .92 — –.56*** –.60***
Фрустрирующий .88 –.56*** — .69***
Индифферентний .80 –.60*** .69*** —
Удовлетворённость базовых психологических потребностей
УП в автономии .73 .51*** –.45*** –.38***
УП в компетентности .61 .36*** –.31*** –.28***
УП в связанности .79 .38*** –.33*** –.27***
Удовлетворённость трёх базовых потребно-
стей (сумма) .87 .48*** –.42*** –.36***

Трудовая мотивация
Внутренняя мотивация .92 .43*** –.25*** –.31***
Интегрированная мотивация .86 .48*** –.31*** –.34***
Идентифицированная мотивация .80 .42*** –.29*** –.28***
Интроецированная мотивация .65 .02 .17** .18**
Экстернальная мотивация .82 –.16** .31*** .33***
Амотивация .67 –.11 .26*** .27***
Настойчивость .75 .21*** –.11 –.21***
Отношение руководителя к работе .79 .79*** –.62*** –.58***
Показатели удовлетворённости работой
Уд. руководством .71 .70*** –.63*** –.64***
Уд. условиями и организацией труда .80 .59*** –.44*** –.45***
Уд. коллективом .86 .45*** –.25*** –.26***
Уд. процессом, содержанием работы и 
своими достижениями .89 .49*** –.22*** –.31***

Уд. работой, общий показатель .92 .71*** –.48*** –.49***
Описательная статистика и внутренняя согласованность
α Кронбаха — .92 .88 .80
Среднее значение — 3.60 2.09 2.43
Стандартное отклонение — .92 .89 .94
Асимметрия — –.65 .82 .59
Эксцесс — –.18 .08 –.01
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Примечание. Значимость: * — p ≤ 0,05; ** — p ≤ 0,01; *** — p ≤ 0,001. УП – удовлетворённость потребности. Уд. — удовлетворённость.

Рисунок 1. Профили оценки стилей в группах сотрудников с низким и высоким 
уровнем автономной мотивации (вертикальные отрезки отражают величину 95%-ного 

доверительного интервала для среднего значения)

Чтобы нагляднее оценить важную с практической точки зрения связь оценки стилей 
с мотивацией, выборка была разделена по медианному значению автономной мотивации, 
представляющей собой сумму внутренней, интегрированной и идентифицированной, на 
две группы. Для этих двух групп (условно низкой и высокой автономной мотивации) были 
построены профили оценки стилей, приведённые на рисунке 1.

Таблица 5. Результаты регрессионного анализа: три стиля руководства как предикторы 
мотивации и благополучия сотрудников

Зависимые переменные
Стандарт. регрессионные коэффициенты β Характеристики модели

Поддерж. стиль Фрустр. стиль Индифф. стиль R2 F (3; 263) p
Удовлетворённость базовых психологических потребностей

УП в автономии .38*** –.25*** .02 .295 36.61 < .001
УП в компетентности .27*** –.14 –.02 .146 14.95 < .001
УП в связанности .30*** –.18* .03 .164 17.17 < .001
Удовлетворённость трёх базовых 
потребностей .37*** –.23** .01 .262 31.14 < .001

Трудовая мотивация
Внутренняя мотивация .39*** .05 –.11 .189 2.38 < .001
Интегрированная мотивация .43*** –.02 –.07 .236 27.15 < .001
Идентифицированная мотивация .37*** –.09 .01 .180 19.18 < .001
Интроецированная мотивация .23** .16 .21 .069 6.53 < .001
Экстернальная мотивация .10 .20* .25** .128 12.83 < .001
Амотивация .12 .18* .22* .093 8.94 < .001
Настойчивость .16* .11 –.19* .061 5.7 < .001
Отношение руководителя к работе .65*** –.23*** –.03 .674 181.3 < .001
Показатели удовлетворённости работой
Уд. заработной платой .44*** –.18* .13 .221 26.17 < .001
Уд. условиями и организацией труда .48*** –.10 –.09 .362 51.31 < .001
Уд. руководством .44*** –.24*** –.21*** .581 124.09 < .001
Уд. коллективом .45*** –.01 .02 .192 22.07 < .001
Уд. процессом, содержанием работы и 
своими достижениями .51*** .14 –.10 .246 29.96 < .001

Уд. работой, общий показатель .64** .04 .08 .330 43.14 < .001

Примечание. Значимость: * — p ≤ 0,05; ** — p ≤ 0,01; *** — p ≤ 0,001. УП – удовлетворённость потребностей, Уд. — 
удовлетворённость.
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Для уточнения валидности отдельных шкал опросника и их собственных эффектов на 
различные мотивационные характеристики был проведён анализ серии линейных регрес-
сионных моделей. В таблице 5 представлены стандартизованные регрессионные коэффици-
енты, позволяющие точнее оценить эффекты каждого из стилей в отдельности при контроле 
их общей вариации.

Из приведённых в таблице 5 результатов следует, что наиболее существенным в большинстве 
случаев является уникальный вклад поддерживающего стиля. Поддерживающий стиль оказался 
единственным статистически значимым предиктором для целого ряда показателей: внутренней, 
интегрированной, идентифицированной, интроецированной мотивации, удовлетворённости 
потребности в компетентности, удовлетворённости условиями и организацией труда, 
коллективом, процессом, содержанием работы и своими достижениями, а также общего показателя 
удовлетворённости работой.

Фрустрирующий стиль оказался значимым, хотя и не единственным предиктором 
экстернальной мотивации и амотивации, при этом коэффициенты также указывают на тот факт, 
что данный стиль способствует фрустрации потребностей в автономии и связанности. Он также 
обратно связан с оценкой отношения руководителя к работе и удовлетворённостью заработной 
платой. Индифферентный стиль оказался наиболее важным предиктором слабой настойчивости, 
экстернальной мотивации и амотивации. Фрустрирующий и индифферентный стили показали 
умеренный отрицательный вклад в удовлетворённость руководством. Таким образом, несмотря на 
наличие общего фактора каждый из стилей демонстрирует некоторые уникальные последствия, 
что подтверждает обоснованность и полезность их раздельного анализа.

Социально-демографические факторы оценки стилей
Анализ роли фактора возраста респондентов в их оценках различных стилей с помощью 

ANOVA показал отсутствие статистически значимых эффектов. Оценка гендерных различий 
продемонстрировала, что среднее значение по поддерживающему стилю выше у женщин 
(у женщин M = 3,71, у мужчин М = 3,43; t(185) = 2,30; p ≤ 0,05; d Коэна = 0,30), в то время как по 
другим стилям различий не обнаружилось.

Рисунок 2. Оценки поддерживающего и фрустрирующего стиля в группах с разным уровнем дохода (от 
1 — до 20 тысяч рублей, до 7 — больше 150 тысяч рублей, см. расшифровку категорий в табл. 1. Линия 

внутри прямоугольника — медиана, нижний и верхний край прямоугольника — 1-й и 3-й квартили, 
края пунктирных линий — минимум и максимум без учёта выбросов, кружки — выбросы).



Организационная психология. 2025. Т. 15. № 1. www.orgpsyjournal.hse.ru

136

Сравнение оценок между группами с различным форматом работы с помощью ANOVA 
показало, что работающие в гибридном формате (в сравнении с теми, кто трудится очно или 
онлайн) дают значимо более высокие оценки руководителю по поддерживающему стилю 
(F(2, 264) = 3,29, p = 0,039, размер эффекта η2 = 0,024) и меньшие — по фрустрирующему (F(2, 
264) = 5,26, p = 0,006, η2 = 0,038) и индифферентному (F(2, 264) = 4,48, p = 0,012, η2 = 0,033).

Анализ фактора уровня дохода с помощью ANOVA показал наличие статистически значимых 
эффектов на поддерживающий (F(6, 260) = 2,18, p = 0,045, η2 = 0,048) и фрустрирующий стили 
(F(6, 260) = 2,44, p = 0,026, η2 = 0,053). При этом более высокий доход сочетается с более высокой 
оценкой поддерживающего стиля и меньшей оценкой фрустрирующего (рисунок 2).

Обсуждение результатов

Хотя в российской психологической литературе активно проводятся исследования роли 
руководителя в мотивации и вовлечённости сотрудников (см. напр., Карпов, Базаров, 2024), 
проведение исследований стиля руководства и его влияния на мотивацию, благополучие и 
эффективность деятельности сотрудников затруднены в связи с отсутствием соответствую-
щего надёжного, компактного и теоретически обоснованного инструментария. Настоящее 
исследование было призвано решить эту методическую проблему.

Гипотеза о факторной структуре русскоязычной версии TMIB-S («Стиль взаимодействия 
руководителя с сотрудником, СВР») подтвердилась с помощью ESEM: шкалы опросника, 
внутренняя согласованность которых достаточно высока, образуют соответствующие взаи-
мосвязанные факторы. Можно отметить, что, хотя внутренняя согласованность русскоя-
зычных шкал незначительно уступает оригинальной версии, соответствующие модели 
демонстрируют не меньшее соответствие данным (Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2023). В ходе 
ESEM приемлемое соответствие данным показали как простая трёхфакторная модель, так 
и бифакторная модель, что позволяет сделать вывод о том, что за всеми шкалами методики 
скрывается общий фактор — поддерживающего или фрустрирующего поведения руководи-
теля. Таким образом, несмотря на то что название «фрустрирующий стиль» в этой методике 
носит лишь одна шкала, другая называется «индифферентный стиль», она также связана с 
фрустрацией базовых психологических потребностей, хотя и вследствие несколько иного 
паттерна поведения и с несколько отличающимися следствиями.

Интересно, что «сконструированные»4 К. Левиным три стиля руководства — автори-
тарный, демократический и попустительский (либеральный) — нашли своё обновлённое 
выражение, обогащённое идеями теории самодетерминации. Предложенный в рамках СДТ 
новый подход к исследованию отношений руководителя с подчинёнными основан на пред-
ставлениях о базовых психологических потребностях как источниках оптимального функ-
ционирования, внутренней мотивации и благополучия работника (Huyghebaert‐Zouaghi et 
al., 2023). В рамках данного подхода предлагается исследовать прежде всего эффективность 
стилей взаимоотношений менеджера с подчинёнными, используя критерии удовлетворён-
ности БПП, ведущих к внутренней и автономной мотивации и благополучию сотрудников. 
Этот критерий существенно сужает поле исследуемых поведений руководителя, оставляя 
лишь те, которые надёжно с ним связаны.

4	 Вопреки всё ещё широко распространённым представлениям о том, что «классические стили руководства» К. Левина были 
обнаружены (выделены, выявлены и т.п.) им в ходе эксперимента с тремя группам подростков [см. например: Юдина А. И. (2015). 
Стиль руководства как фактор эффективного менеджмента сферы культуры. Вестник Кемеровского государственного универси-
тета культуры и искусств, (30), 191–196.], описания этих стилей — результат обобщённых наблюдений и умозаключений самого 
Курта Левина. Поэтому в дизайн эксперимента стили руководства были введены уже как «готовая» независимая переменная [Lewin, 
K., Lippitt, R., White, R. (1939). Patterns of aggressive behavior in experimentally created social climates. The Journal of Social Psychology, 
271–301.]. — Прим. ред.
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Показано, что все три стиля действительно представляют собой важные типы руко-
водства, будучи операционализированы в соответствии с критериями, выделенными 
Т. Хёйгеберт-Зуаги с коллегами (Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2023). Обнаруженные корре-
ляции подтверждают гипотезу о связи трёх стилей взаимоотношений с трудовой мотива-
цией, базовыми психологическими потребностями, отношением руководителя к работе и 
благополучием сотрудников, свидетельствуя о конструктной валидности нового опросника 
и его потенциальной значимости для решения практических задач, связанных с организа-
цией, поддерживающей мотивацию работников, среды. Кроме того, показано, что каждый 
из стилей демонстрирует уникальные последствия, касающиеся мотивации, настойчиво-
сти и разных показателей удовлетворённости работой, что подтверждает обоснованность и 
полезность их раздельного анализа.

Перефразируя Л. Н. Толстого, можно сказать, что все эффективные руководители похожи 
друг на друга, а неэффективные руководители неэффективны каждый по-своему. Так, поддер-
живающий стиль, означающий проявление заботы, принятие, поддержку инициативы, сопро-
вождение просьб соответствующими объяснениями и предоставление задач, соответствую-
щих уровню навыков работника, способствует поддержке БПП в автономии, компетентности 
и связанности. Поддерживающий стиль также надёжно связан с оценкой отношения руково-
дителя к работе, его ориентацией на результат и желанием сделать дело как можно лучше. 
Полученные данные хорошо согласуются с результатами исследований авторов опросника, 
показавших, что поддерживающий стиль связан с наиболее позитивными последствиями, то 
есть большей удовлетворённостью базовых психологических потребностей и вовлечённо-
стью сотрудников (Huyghebaert‐Zouaghi et al., 2023).

Наиболее важным практическим показателем эффективности поддерживающего стиля 
является демонстрация того, что поддерживающий стиль связан с наиболее продуктив-
ными, автономными типами трудовой мотивации, что означает, что у работника выражено 
желание работать из интереса, ощущения смысла и важности работы как таковой. Поэтому 
данный стиль можно назвать мотивирующим. Всё это подтверждает ценность данного стиля 
в российском трудовом контексте. Он также статистически значимо связан с удовлетворён-
ностью работой, что, очевидно, будет помогать решать проблемы текучести кадров и не 
провоцировать желание работников уволиться. В соответствии с выдвинутой гипотезой 
и в поддержку валидности нового опросника, было показано, что поддерживающий стиль 
руководства больше выражен у работников, практикующих гибкий график работы, который 
потенциально в большей мере, чем другие форматы работы поддерживает их базовые 
психологические потребности, в частности потребность в автономии. Интересно также, что 
более высокооплачиваемые сотрудники сообщают о большей выраженности у их руково-
дителей поддерживающего стиля и меньшей фрустрирующего. Можно предположить, что 
в компаниях, где руководители чаще используют поддерживающий стиль взаимоотноше-
ний, более мотивированные и продуктивные сотрудники, соответственно имеющие и более 
высокий уровень зарплат.

Разработанный опросник позволяет диагностировать и два значительно менее эффек-
тивных стиля руководства, с очевидно негативными последствиями — фрустрирующий и 
индифферентный. Фрустрирующий стиль предполагает жёсткий контроль подчинённых, их 
сознательное принижение с помощью критики, манипуляции чувством вины, отвержение 
с целью добиться нужного результата. С другой стороны, индифферентный стиль означает 
игнорирование сотрудника, его мнения и нежелание его слушать и подстраиваться под его 
потребности и возможности. Результаты свидетельствуют о том, что и фрустрирующий, и 
индифферентный стили связаны с ощущением фрустрации базовых потребностей в автоно-
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мии, компетентности и связанности, что ожидаемым образом связано с соответствующим 
паттерном мотивации — а именно большей выраженностью амотивации и экстерналь-
ной мотивации, то есть работы из-под палки, на ощущении контроля и вынужденности и 
меньшей выраженностью внутренней и других автономных форм мотивации. Оба демоти-
вирующих типа взаимоотношений руководителей с подчинёнными связаны с меньшей удов-
летворённостью руководителем и работой.

Хотя сами эти два стиля значимо связаны друг с другом, результаты эксплораторного, 
конфирматорного факторного анализов, и ESEM свидетельствуют в пользу выделения 
фактора индифферентного поведения руководителя. Однако пока единственным показателем, 
отличавшим эти два стиля, была настойчивость — она негативно связана с выраженностью 
индифферентного стиля; данные регрессионного анализа также подтверждают именно вклад 
индифферентного стиля руководителя в снижение настойчивости. Это может свидетельство-
вать о том, что индифферентный или безучастный стиль поведения стимулирует ощущение 
отчужденности, хаоса, неопределённости и непредсказуемости, что в свою очередь негативно 
сказывается на мотивации сотрудника и нежелании демонстрировать необходимые усилия. 
При этом нам не удалось обнаружить более негативный (чем у фрустрирующего) вклад этого 
стиля в удовлетворённость БПП, показанного авторами методики, что может свидетельство-
вать о культурной специфичности эффектов данного стиля руководства.

К ограничениям исследования можно отнести отсутствие показателей конкурентной 
валидности, что обусловлено отсутствием надёжных психометрических русскоязычных 
инструментов, оценивающих стиль руководства, а также недостаточное количество показа-
телей мотивационного и, в целом, оптимального функционирования, которые бы показали 
специфику эффектов двух демотивирующих стилей руководства. В будущих исследованиях 
на русскоязычных выборках стоит рассмотреть другие показатели, отражающие качество 
мотивационного функционирования работника с целью более точного понимания психо-
логических последствий этих двух стилей (например, скуки, выгорания, агрессивности), в 
том числе использованных в предыдущих исследованиях (Bhavsar et al., 2019; Huyghebaert‐
Zouaghi et al., 2023). Большой интерес представляет также изучение предикторов выделен-
ных стилей, как организационных, так и личностных. Наши данные о роли мотивации руко-
водителя и его отношения к работе в выраженности трёх стилей взаимодействия являются 
первым шагом в этом направлении.

Мы надеемся, что настоящая публикация, предлагающая короткий, надёжный и валиди-
зированный инструмент оценки стилей взаимоотношений руководителей с подчинёнными 
будет способствовать проведению российских исследований мотивирующих и демотивиру-
ющих стилей руководства, важных для практики работы с персоналом и разработки научно 
обоснованных рекомендаций и тренингов для руководителей. Преимуществом разработан-
ного инструмента является его теоретическая обоснованность, а также внимание к особен-
ностям взаимоотношений руководителя с конкретным человеком, в то время как в предыду-
щих опросниках стилей руководства оценивались главным образом общие характеристики 
руководства коллективом и личностных черт руководителя. Перспективы будущих психоме-
трических испытаний СВР заключаются в апробации и валидизации адаптированной шкалы 
на более широких выборках людей разных профессий и должностей.

Выводы

1. Предложен новый компактный опросник, оценивающий мотивирующий (поддержи-
вающий), а также демотивирующие (фрустрирующий и индифферентный) стили руковод-
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ства, основанный на теории самодетерминации. Русскоязычная версия методики TMIB-S  под 
названием «Опросник стилей взаимодействия руководителя с сотрудником, СВР» является 
психометрически и теоретически обоснованным диагностическим инструментом, демон-
стрирующим необходимые показатели надёжности и валидности.

2. Поддерживающий стиль руководства связан с оптимальным профилем трудовой 
мотивации сотрудника — выраженностью внутренней и автономной мотивации, ощущением 
удовлетворённости базовых психологических потребностей, а также настойчивостью и удов-
летворённостью работой.

3. Фрустрирующий и индифферентный стили руководства связаны с внешней контро-
лируемой мотивацией сотрудника и амотивацией, фрустрацией базовых психологических 
потребностей сотрудника, меньшей удовлетворённостью руководством и работой, что 
говорит об их меньшей эффективности.

4. Разработанный опросник может быть рекомендован исследователям для оценки 
стилей руководства и оценки качества отношений руководителя и сотрудников, а также 
практикам, интересующимся стилями руководства и их мотивационными следствиями.
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Приложение. Бланк опросника 

«Стиль взаимодействия руководителя с сотрудником»

Пожалуйста, внимательно прочитайте каждое утверждение и выберите ответ, который 
соответствует тому, что Вы думаете о Вашем руководителе, используя следующую шкалу:

1 2 3 4 5
Совсем

не соответствует
Скорее

не соответствует Нечто среднее Скорее
соответствует Вполне соответствует

Мой руководитель 1 2 3 4 5
1 …показывает, что он(а) понимает мою точку зрения.
2 …даёт понять, что я мало что могу привнести в работу.
3 …обычно слишком занят(а), чтобы встречаться с работниками.
4 …предоставляет задачи, которые соответствуют моему уровню навыков.
5 …пытается контролировать всё, что я делаю.
6 …не просит поделиться мнением и не делится сам(а).
7 ...заботится о моём благополучии.
8 …намеренно игнорирует меня.
9 …держится отстранённо.
10 …поощряет меня проявлять инициативу.
11 …винит меня, когда дела идут не очень хорошо.
12 …ставит передо мной рутинные, однотипные задачи.
13 …признаёт мои усилия и достижения.
14 …отвергает моё мнение.
15 …безразличен(на) к тому, что я чувствую.
16 …принимает меня.
17 …даёт понять, что я ему(ей) не нравлюсь.
18 …объясняет, зачем мне нужно делать то, о чем он(а) меня просит.
19 …принижает мои способности.
20 …даёт обратную связь по результатам моей работы.
21 …играет на моём чувстве вины и самоуважения, чтобы получать от меня желаемый 
результат.
22 …действует хаотично и непредсказуемо.
23 …проявляет заботу и участие.

Ключ:
Поддерживающий стиль: пункты 1, 4, 7, 10, 13, 16, 18, 20, 23
Фрустрирующий стиль: пункты 2, 5, 8, 11, 14, 17, 19, 21, 22
Индифферентный стиль: пункты 3, 6, 9, 12, 15.
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Abstract. Although the problem of leadership styles in organizational psychology is quite popular, 
and relationships with the manager are important for employee motivation, in Russian-language 
psychodiagnostics there are no valid and reliable psychometric tools for assessing the behavioral styles 
of managers that can predict the motivation and well-being of employees. Purpose. The aim of the study 
is to create a Russian-language questionnaire which describes three styles of interaction between the 
manager and the employee, which assesses one motivating style — Supportive and two supervisor’s 
demotivating styles — Frustrating and Indifferent (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023). Method. Using 
a sample of Russian employees (N = 267, 62% women), it was shown that the adapted Russian 
version of questionnaire TMIB-S is a valid and reliable measure. To test the convergent validity of the 
questionnaire, a battery of questionnaires was used, including measures of work motivation, basic 
psychological needs, persistence, job satisfaction, and work format. Findings. The results of the study 
showed that, firstly, the three subscales demonstrate satisfactory indicators of internal consistency 
(Cronbach’s α not lower than 0.78), which confirms its reliability; secondly, the results of CFA show 
that it reproduces the three-factor structure of the original questionnaire, which indicates its factorial 
validity; thirdly, direct and inverse relationships of leadership styles with intrinsic and different 
types of extrinsic work motivation, basic psychological needs, persistence, and satisfaction with 
management and work speak for the construct validity of the questionnaire. It is shown that supportive 
interpersonal style is a predictor of autonomous motivation, satisfaction of basic psychological needs, 
as well as persistence and satisfaction with management. In contrast, frustrating and indifferent styles 
are predictors of controlled work motivation and low satisfaction with management. Implication for 
practice. The questionnaire can be used by both researchers and practitioners to assess supervisors’ 
interpersonal styles and predict the quality of work motivation and well-being of employees.

Keywords: supervisors’ interpersonal styles, work motivation, self-determination theory, basic psycholog-
ical needs, job satisfaction.
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