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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

В современных тяжелых, для отечественной 

экономики, условиях особенно актуальным является 

вопрос импортозамещения. Из-за российской агрессии, 

связи со многими российскими предприятиями 

смежниками прерваны, а лучшие западные аналоги стоят 

очень дорого. Спецификой портфеля заказов 

инжиниринговых компаний являются проекты по 

восстановлению конструкции, технических характеристик 

и технической документации по имеющимся образцам 

изделий. Проекты такого рода носят название обратный 

инжиниринг.  

Существует различное толкование данного понятия. 

Большинство украинских исследователей понимают 
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обратный инжиниринг довольно узко, как получение 

математической модели на основе измерения реального 

объекта. При таком подходе обратный инжиниринг 

предполагает следующие этапы: установление параметров 

изделия на основе измерений реального объекта; 

использование специального оборудования по 

сканированию поверхностей; использование 

программного обеспечения по формированию 3-D 

поверхностей; построение математической модели 

объекта, которая позволяет его исследовать и 

воспроизводить [31 - 33, 51, 54, 59 - 61].  

В англоязычных публикациях описаны следующие 

типы обратного инжиниринга: создание 

нелицензированных и несанкционированных копий; 

создание совместимых агрегатов; проверка соответствия 

продукции сертификатам и стандартам; трансформация 

вышедшего из строя изделия  в изделие с альтернативным 

назначением (repurposing) [121, 126, 145, 146, 148, 150]. 

Отдельно следует отметить обратный инжиниринг в ІТ: 

улучшение программного обеспечения при отсутствии 

исходного кода; модернизация морально устаревших 

электронных устройств при отсутствии документации на 

них; анализ не заявленных производителем возможностей 

электронных устройств или программного обеспечения. 

Изучение конструкции и анализ технических параметров 

изделия могут проводиться,  также с академической целью 

[143, 145, 146]. 

Так как, в качестве первого типа, упомянуто создание 

нелицензированных и несанкционированных копий, то 

важным является вопрос законодательных ограничений 

обратного инжиниринга. Результатом многолетних 
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патентных битв является признание того, что если изделие 

приобретено законно, то оно может быть исследовано, 

отремонтировано и модернизировано. То есть для 

инжиниринговых компаний, работающих в области 

машиностроения, законными являются следующие 

направления: разработка совместимых агрегатов; анализ 

соответствия продукции сертификатам и стандартам; 

изучение конструкции и анализ технических параметров 

изделия; поиск альтернативного назначения (repurposing) 

[148 - 150]. 

Проблемы совместимости приходится решать 

постоянно, при замене оригинальных комплектующих, 

комплектующими сторонних производителей. Анализ 

проблем с неудачной конструкцией есть не что иное, как 

расследование аварий. Пожалуй, поиск альтернативного 

назначения является наиболее перспективным с точки 

зрения масштабности организационных и научно-

технических задач, которые необходимо решать 

инжиниринговой компании. Примером поиска 

альтернативного назначения является переоборудование 

устаревших: судов под плавучие гостиницы, автомобилей в 

передвижные кафетерии и т.п.  [114 – 116, 148 - 150]. 

Нами предложено разделить задачи обратного 

инжиниринга на три класса: концептуальный, агрегатный 

и полный. Задачей концептуального является 

установление причин выхода оборудования из строя 

(расследование аварий). Воспроизведение конструкции и 

технических характеристик является предпосылкой 

расследования аварий и определение финансовой 

ответственности фирмы поставщика оборудования и 

фирмы, которая его эксплуатирует. Агрегатный направлен 
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на полную расшифровку параметров оборудования, 

позволяет установить агрегаты и узлы, входящие в 

машину. А так же рассматривает возможность покупки 

вышедших из строя узлов у производителя, либо замены 

их продукцией другого производителя. Полный обратный 

инжиниринг предполагает расшифровку параметров всех 

узлов и всех деталей, входящих в машину. Определение 

материала и размеров деталей и, в конечном итоге, 

изготовление конструкторской документации, которая 

позволяет организовать производство альтернативного 

изделия. [47 - 49]. При этом речь не идет только о 

копировании. Разработанная конструкция может иметь 

ограниченную функциональность для удешевления или 

наоборот иметь улучшенные характеристики за счет 

внедрения оригинальных конструктивных решений. 

Проект обратного инжиниринга включает три 

составляющие. Первая это метрологическое оборудование 

[95]. Второй составляющей является программные 

комплексы, используемые при проектировании. В первую 

очередь необходимы входящие в них библиотеки 

стандартов, базы данных унифицированных элементов и 

расчетные модули CAE, а в ряде случаев,  также, модули 

CAD и CAM [34 - 36]. Общеизвестным является научно-

техническое направление обратного инжиниринга, целью 

которого является воспроизведение 3-D моделей деталей 

на базе существующих деталей. Но если две эти 

составляющие постоянно указываются и описываются, то о 

третьей упоминания нет. А ведь задачи расследования 

аварий, решение задач совместимости и поиск изделия с 

альтернативным назначением, являются исключительно 

эвристическими. Если мы зададимся вопросом, чем 
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отличается инжиниринговая компания, 

специализирующаяся на обратном инжиниринге от 

обычной инжиниринговой компании, то в первую очередь 

это: применением эвристических методов; 

соответствующими формами организации работы по 

применению эвристических методов; соответствующим 

подбором персонала по компетентностям и 

психологическим типам способного применять 

эвристические методы. 

В процессе инициации проекта принимают решение 

о типе обратного инжиниринга. В процессе планирования 

решают вопросы  формирования команды проекта, 

выбора оборудования и программного обеспечения.  

Вместо больших коллективов проектировщиков, в 

прошлом, с устоявшимися для крупных предприятий 

формами организации процесса проектирования, сейчас 

работают небольшие коллективы инжиниринговых 

компаний. Эффективная работа, которых требует 

совершенных форм управления проектами, достигается 

использованием современных информационных 

технологий, а также подбором команд проекта с учетом 

психотипов членов команды проекта. 

Обычно, если оборудование произведено 

иностранными фирмами то, документация частично или 

полностью отсутствует. Поэтому, прежде всего, нужно 

установить, по каким стандартам изготовлено изделие. 

Информация о стандартах, унифицированных или 

стандартных агрегатах и узлах, а также стандартных 

деталях и элементах деталей сосредоточена в 

программных комплексах CAD / CAM / CAE.  В связи с 

этим важным является определение места этих средств, в 



10 

 

процессах планирования и исполнения. Особенность 

управления проектами обратного инжиниринга 

заключается в том, что процесс проектирования является 

операционной деятельностью.  А также, то, что группы 

процессов управления и процесс проектирования 

содержат, в том числе, одинаковые процедуры. Это 

процедуры, которые связаны с применением 

эвристических приемов, таких как: коллективное 

обсуждение, составление матриц, использование 

экспертных оценок и т.п.  

В стандарте PMBOK в качестве эвристических 

(групповые творческие методы) предложены методы: 

мозгового штурма, номинальных групп, Дельфи, 

составления интеллект карт [120]. Также предлагаются для 

использования методы, которые не отнесены к 

эвристическим: экспертные оценки, фокус-группы, 

семинары с участием модератора, поиск альтернативы, 

контрольные карты, матричные диаграммы, метрики 

качества, контрольные списки качества. В то же время ряд 

других авторов, например J.C. Jones, большинство этих 

методов считают эвристическими. Поиск альтернативы в 

стандарте PMBOK упоминается как метод, в то же время 

другие авторы отмечают, что он состоит из набора методов 

- мозговой штурм, всестороннее рассмотрение вопроса, 

парные сравнения, подобие. 

Анализ показал, что решение задач обратного 

инжиниринга слабо структурировано, частично 

формализовано и в основном базируется на опыте. 

Комплексное использование эвристических методов, 

современных информационных технологий, 

формализация моделей управления проектами обратного 
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инжиниринга, позволит избежать грубых ошибок на 

начальных этапах планирования и принятия 

нерациональных решений во время выполнения.  

Существующие методы не позволяют создать адекватные 

модели проектов обратного инжиниринга, по воссозданию 

не только форм поверхности деталей, но и конструкции и 

технических параметров изделия в целом. Перечисленные 

обстоятельства обуславливают актуальность разработки 

эвристических методов для всех групп процессов 

управления проектом и в первую очередь для групп 

процессов планирования и исполнения. 

Для применения эвристических методов большое 

значение имеет распределение ролей в соответствии с 

психологическими особенностями – членов команды. Учет 

психологических особенностей членов команды проекта 

повышает эффективность применения эвристических 

методов и приемов. Поэтому формирование команды 

проекта инжиниринговой компании нацеленной на 

решении задач обратного инжиниринга должно учитывать 

психотипы членов команды. Возможен даже подбор 

членов команды в соответствии с их психотипами, если 

первоочередной задачей команды является эффективное 

использование эвристических методов. 

Важно установить рациональное взаимодействие 

членов команды проекта, обладающих определенными  

психотипами при использовании эвристических методов. 

Наиболее наглядно это можно сделать на примере 

известного метода мозгового штурма, а также, методов 

наиболее широко используемых в управлении проектами. 
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Необходимо отметить, что овладевая 

эвристическими методами, член команды проекта 

получает новые знания, умения; обеспечиваются 

возможности для реализации своего творческого 

потенциала. 
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ГЛАВА I 
 

ТИПОЛОГИЯ 

КОМАНДНЫХ РОЛЕЙ  
 

 

В соответствии с определением, команда проекта  

это  совокупность работников, которые  осуществляют 

 функции управления проектом и персоналом проекта [1]. 

Национальный стандарт Украины (NCB UA, ver. 3.1) 

регламентирует следующие группы компетенций: 

технические (Т), поведенческие (П), контекстуальные (К) и 
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дополнительные (Д) [19, 21, 22]. Личностные качества 

членов команды проекта относятся к  поведенческой 

компетенции это: лидерство, участие и мотивация, 

самоконтроль уверенность в себе, разрядка, открытость, 

творчество, ориентация на результат, продуктивность, 

согласованность, договороспособность,  не конфликтность,  

надежность, понимание ценностей,  этичность [19, 84, 85].  

Данное описание соответствует американскому подходу к 

пониманию компетенции, как описание поведения 

сотрудника: компетенции - это основные характеристики 

сотрудника, обладая которыми он способен показывать 

правильное поведение и, как следствие, добиваться 

высоких результатов в работе [19, 125]. Поведенческие 

компетенции зависят, в основном, от психологических 

особенностей личности, от психотипа исполнителя.  

Для анализа психотипов членов команды наиболее 

широко используется модель Р.М. Белбина в соответствии, 

с которой сбалансированная команда проекта имеет 

исполнителей обеспечивающих выполнение восьми 

командных ролей: координатора, доводчика, генератора 

идей, критика, поставщика ресурсов, формирователя, 

коллективиста и исполнителя [10, 124]. Р.М. Белбин 

показал, что один член команды может выполнять 

несколько ролей, так же как и одну и ту же роль могут 

выполнять несколько членов команды. С точки зрения 

использования эвристических методов при решении задач 

управления проектами важны первые семь ролей и 

именно психотипы этих исполнителей влияют на 

эффективность использования эвристических методов. 

Указанные психотипы систематизированы в таблице 1.1 

[124]. 
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Таблица 1.1 

 

Характеристики психотипов по Р.М. Белбину 

 

Тип Характе-

ристики 

личности 

Вклад в работу 

команды 

Допустимые 

слабости 

Предсе-

датель 

(Коорди-

натор) 

Зрелый. 

Уверенный в 

себе, 

доверяю-

щий. 

Разъясняет цели 

и расставляет 

приоритеты. 

Мотивирует 

коллег, 

повышает в 

должности. 

Не очень 

интеллигентен, 

личность не 

высоко 

творческая. 

 

Навига-

тор  

(Форми-

рова-

тель) 

Очень 

сильная 

личность. 

Общителен, 

динамичен. 

Способен 

работать в 

режиме 

высокого 

напряжения, 

преодолевать 

препятствия для 

достижения 

цели. 

Легко 

поддается на 

провокацию. 

Генера-

тор идей  

(Мысли-

тель) 

Умный. 

С хорошим 

воображе-

нием. 

Неорди-

нарный. 

Предлагает 

оригинальные 

идеи. 

Решает сложные 

вопросы. 

Слабо 

контактирует и 

плохо 

управляет 

обыкновенным

и членами 

команды. 



16 

 

Наблю-

датель 

(Оцен-

щик) 

Трезво 

оценивает 

обстановку. 

Интеллигент

ен 

Скуп на 

эмоции. 

Объективен. 

Рассматривает 

все варианты. 

Анализирует. 

Старается 

предвидеть 

результат. 

Недостает 

способности 

вдохновить 

остальной 

коллектив. 

Снабже-

нец 

(Развед-

чик) 

Экстраверт. 

Энтузиаст. 

Любопытен. 

Общителен. 

Изучает новые 

возможности. 

Развивает 

контакты. 

Переговорщик. 

Теряет интерес 

по мере 

угасания 

первоначально

го энтузиазма. 

Кол-

лекти-

вист 

(Миро-

творец) 

Ориенти-

рован на 

общество. 

Мягок, 

уживчив, 

воспри-

имчив. 

Слушает. 

Строит, 

улаживает 

разногласия. 

Работает с 

трудными 

людьми. 

Теряется в 

острых 

ситуациях. 

Человек, 

расстав-

ляющий 

точки 

над "i" 

(Довод-

чик) 

Сознатель-

ный. 

Беспокой-

ный. 

Ищет ошибки, 

недоработки. 

Концентриру-

ется и 

ориентирует 

других на 

установленные 

сроки. 

Имеет 

тенденцию 

напрасно 

беспокоиться. 

Не любит 

делегировать 

полномочия. 

 

 

Указанные командные роли по Р.М. Белбину 

распределяются по четырем группам: лидирование, 
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деятельность, мышление и социализация по критерию 

основной ролевой функции (Табл. 1.2) [10].  

 

Таблица 1.2 

 

Распределение по группам ролей по Р.М. Белбину 

 

Группы ролей Ролевые типы 

Лидирование 
Координатор 

Мотиватор 

Деятельность 
Реализатор 

Доводчик 

Мышление 
Аналитик 

Генератор идей 

Специалист 

Социализация Гармонизатор 

Изыскатель 

 

Для нас в таком распределении содержится 

подсказка – каким образом должны взаимодействовать 

члены команды проекта, представляющие определенные 

роли, в процессе применения эвристических методов 

содержащих эвристический прием «коллективное 

обсуждение». Модератором должен быть координатор, а 

если в обсуждении участвует только часть команды 

проекта и координатор решает другие задачи, то роль 

модератора может выполнять мотиватор. Там где главным 

образом требуется креативное мышление - эвристический 

прием «выдвижение идей» мышление принимают участие 

аналитик, генератор идей, специалист. Отсутствие ролей 

аналитик, специалист в таблице 1.1, а также во многих 
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публикациях украинских авторов связано с тем, что трудно 

провести границу между ролями аналитик и специалиста 

с одной стороны и генератора идей с другой стороны. 

Взаимодействие членов команды проекта можно 

рассматривать не в составе четырех групп ролей, а под 

тремя разными углами зрения: взаимодействие при 

выдвижении идей, взаимодействие при реализации задач, 

взаимодействие при выстраивании взаимоотношений 

внутри команды проекта (Рис. 1.1) [147].  

 

 
 

Рис. 1.1. Взаимодействие членов команды проекта 

по Р.М.Белбину 

 

Если рассмотреть работу команды проекта при 

использовании эвристических методов, то в выдвижении 

идей участвуют генератор идей (мыслитель), наблюдатель 
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(оценщик), снабженец (разведчик). Модератором 

дискуссии должен выступать председатель (координатор). 

Роль коллективиста (миротворца) может заключаться в 

поддержании творческой атмосферы дискуссии. 

Реализацию принятых решений целесообразно поручить 

навигатору (формирователю) и  доводчику (человек, 

расставляющий точки над " i "). 

Не бывает идеальных мыслителей, оценщиков и 

координаторов. Реальные члены команды могут лишь в 

той или иной мере соответствовать критериям, 

приведенным в таблице 1.1. В связи с этим возникает 

вопрос о рациональном использовании данного члена 

команды с определенным психотипом и опытом работы в 

других командах проекта - групповые ожидания 

определяются требованиями деятельности, а деятельность 

для проектной группы в каждом случае уникальна. Если 

человек соединяет в себе качества координатора и 

формирователя, то каким образом его предпочтительнее 

использовать в команде проекта? И как учесть тот факт, 

что в своей карьере ему приходилось, в основном, 

выполнять роль мыслителя? Включаясь  в различные 

проектные группы, сотрудник будет исполнять не одну и 

ту же роль, а некий комплекс ролей, к которым он в какой-

то степени способен. Таким образом, роль является 

переменной величиной и определяется не только 

психотипом, но и требованиями деятельности и составом 

группы. Г.С. Черепаха предложила метод в соответствии, с 

которым  выбор роли в команде проекта формализован и 

основывается на оценке, в процентном отношении, 

склонности индивида к выполнению определенной роли 

(Табл. 1.3) [112]. 
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Таблица 1.3 

 

Выбор командной роли психотипов  

по Г.С.Черепахе 

 

 
 

В подтверждении правильности своего метода 

Г.С.Черепаха приводит высказывание Р.М.Белбина: 

«команды, в которых было более одного генератора идей,  

выступали не лучше тех команд, в которых генераторов 

идей не было вообще». Таким образом, для эффективной 

работы команды проекта более важным является учет 

психотипа человека, который является характеристикой 

относительно постоянной, чем опыт исполнения 

командных ролей  в других командах проекта. Очевидно, 

данное утверждение является еще более актуальным в 

случае использования эвристических методов. 

Важным является распределение сотрудников 

инжиниринговых компаний по психотипам в соответствии 

с командными ролями  Р.М.Белбина. Данные полученные  

W.J.Michalski  показывают, что наиболее 

распространенными является способности к выполнению 

командных ролей мыслителя (Plant) 68,75% и специалиста 
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(Specialist) 62,5% [139]. Естественно приведенные данные 

учитывают возможность одного человека исполнять 

несколько ролей, поэтому сумма долей превышает 100%. 

Необходимо отметить, что W.J.Michalski, в отличие от 

украинских исследователей приводит девять командных 

ролей. У Г.С.Черепахи командная роль специалиста 

отсутствует. Далее по распространенности следуют 

способности к роли критика (Monitor Evaluator) 43,75%, 

формирователя (Shaper) 25% и снабженца (Resource 

Investigator). Совсем непросто найти прирожденного 

координатора (Co-ordinator) 6,75%. При использовании 

эвристических методов это означает сложность поиска 

модератора. Небольшие доли доводчика (Completer 

Finisher)  и исполнителя (Teamworker) скорее всего, 

связаны с тем, что эти роли не престижны и их указывают 

люди, не имеющие шансов выполнять другие роли (Рис. 

1.2) [139]. 

 

 
 

Рис. 1.2. Предрасположенность к выполнению 

командных ролей по Р.М.Белбину 
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Как отмечает Н.С. Бушуева «Оптимизация работы 

проектной команды, учитывая лучшие виды отношений 

между психотипами, может проводиться на основе 

разработанного алгоритма участия членов команды в 

управлении проектами с учетом их индивидуального 

психотипа» [20]. То есть без учета психотипов членов 

команды невозможно использовать эвристические методы 

в управлении. Вместе с тем наряду с типологией 

Р.М.Белбина существуют иные подходы к описанию 

психотипов. Н.С.Бушуева рассматривает применение 

метода морфологического анализа, в его первоначальном 

виде в соответствии с методикой швейцарского 

астрофизика Фрица Цвики [15-18, 63-65]. Область 

применения данного метода гуманитарные проекты, с 

учетом этого предложено распределить группы ролей, по 

трем показателям: стратегия, сенсорика, этика [20]. 

Показатель  стратегия близок к группе ролей мышление. 

Член команды должен ориентироваться в таких вопросах 

как уровень поставленной цели, степень достижения цели, 

срок достижения цели. Показатель этика близок к группе 

ролей социализации. Член команды должен решать 

проблемы посредством  влияние на отношения людей, 

манипуляцией чувствами и эмоциями и т.п. Показатель 

сенсорика включает органы зрения, слуха и осязания и др., 

которые скорее характеризуют не командную роль, а 

врожденные особенности психотипа индивида [20, 62].  

Наряду с типологией Р.М. Белбина существуют и 

другие типологии командных ролей, среди них 

Марджерисона – МакКенна в которой процесс управления 

предлагается разделить на восемь рабочих функций: 
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o консультирование (advising) - сбор и 

представления информации; 

o новаторство (innovating) - креативность и 

эксперимент с идеями; 

o стимулирование (promoting) - опробовать и 

представить возможности; 

o развитие  (developing) - оценка и 

тестирование применимости новых 

подходов; 

o организация (organizing) - урегулирование 

вопросов взаимосвязи между людьми и 

задачами; 

o производство (production) – операционная 

деятельность; 

o контроль (inspecting) - управление и аудит 

работы систем; 

o поддержание (maintaining) - поддержки и 

защиты стандартов и процессов; 

o общая координирующая функция связи 

(linking) - координация и интеграция работу 

других [136]. 

Этим рабочим функциям соответствуют роли членов 

команды:  

o докладчик-консультант - собирает 

информацию и делает ее доступной другим 

(предусмотрителен, неконфликтен); 

o новатор-разработчик - поиск не стандартных 

решений, восприятие новой информации 

(ориентирован на будущее, поглощен 
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своими идеями, рассеянный и 

невнимательный) 

o исследователь-промоутер - работа по 

нескольким направлениям одновременно, 

работа с клиентами, (инициатор перемен, 

предприимчив, обладает навыками 

убеждения); 

o специалист по оценке и развитию - внедряет 

нововведения, занимается проектной 

деятельности  (не креативен, теряет интерес к 

работе на стадии функционирования); 

o координатор-организатор – работает строго в 

соответствии с планом, принимает решения 

(игнорирует интересы других людей); 

o специалист по производству и доработке - 

квалифицированное выполнение работы в 

течение длительного срока (практичен, 

рационален, сопротивляется изменениям); 

o инспектор-контролер - сбор больших 

объемов информации (предпочитает 

работать самостоятельно); 

o специалист по поддержанию достигнутого 

уровня - забота о других членах команды 

(спокоен, уравновешен) [135].  

Указанные функции и роли объединяются в модель, 

известную под названием колесо команды Марджерисона-

МакКенна (Рис. 1.3) [134]. В основе понятия формирования 

успешной команды лежит признание необходимости 

иметь баланс между исполняемой ролью и 

психологическими предпочтениями индивида. 

С.Марджерисон как и Р.М.Белбин считает, что команда не 
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обязательно должны состоять из восьми или девяти 

человек. Члены команды должны исполнять роль, к 

которой имеют наибольшее предпочтение. В этом случае 

их вклад в успех  команды будет наибольшим. То есть, 

успех команда определяется не ее размером, а 

оптимальным подборою исполнителей, с учетом их 

психологических предпочтений. 

Исследование, проведенное для студентов 

технических специальностей университета Квисленд 

(Queensland, Australia) показало, что среди будущих 

сотрудников инжиниринговых фирм преобладают 

следующие командные роли: новатор-разработчик (13,1%), 

исследователь-промоутер (13,2%),  специалист по оценке и 

развитию (18,0%), координатор-организатор (18,5%). В 

общем, их доля составляет 62,8%, а с учетом того, что 

именно эти студенты, скорее всего, будут работать по 

выбранным специальностям и будут успешными в своей 

карьере, то доля   сотрудников с указанными командными 

ролями будет еще выше. (Рис. 1.4) [134].  

Менее известной является модель управленческих 

ролей Т.Ю.Базарова [9]. Модель Базарова проще модели 

Р.М.Белбина и Марджерисона-МакКенна. Она включает  

четыре основных типа задач. Наиболее обобщенный тип 

задач собственно «управленческие» касаются 

стратегического планирования и изменения положения 

организации на рынке. Более конкретный уровень 

представляют «организаторские задачи» это 

проектирование бизнес процессов и организационной 

структуры. «Административные» задачи связаны с 

планированием и распределением ресурсов в режиме 

функционирования. Конкретный уровень – задачи 
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руководства, которые обеспечивают человеческий фактор: 

обучение, мотивирование, наставничество, регулирование 

конфликтов [9]. Приведенные задачи располагаются в 

последовательности от общего к частному. 

 

 
 

Рис. 1.3. Взаимодействие членов команды проекта 

по Марджерисону-МакКенну 
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Рис. 1.4. Процентный состав команды проекта среди 

студентов технических специальностей  

университета Квисленд 

 

Управленческие роли Т.Ю. Базарова имеют 

следующие характеристики: 

o управленец - определение стратегических 

направлений развития организации 

(нестандартность и гибкость мышления, 

гибкость в общении, мотивация достижения, 

готовность к изменениям); 
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o организатор - разработка мероприятий по 

достижению целей организации 

(системность и гибкость мышления, 

способность проектировать, ориентация на 

конкретный результат, способность к 

ведению переговоров, готовность к 

изменениям); 

o администратор - оперативное управление, 

поддержание бизнес-процессов и 

организационной структуры в режиме 

функционирования (системность мышления, 

способность планировать, ориентация на 

конкретный результат, способность к 

ведению переговоров,  ответственность); 

o руководитель - направление потенциала 

сотрудников, урегулирование вопросов, 

связанных с людьми (динамичность 

мышления, ориентация на конкретный 

результат, руководство группой, 

эффективность взаимодействия с людьми, 

гибкость в общении) [9]. 

Еще одна типология командных ролей  MTRi 

(Management Team Roles Indicator) описана, в основном в 

англоязычной литературе. В соответствии с MTR-i: 

существуют восемь ролей: 

o тренер (coach) – приводит всю команду к 

соглашению и гармонии, создавая 

позитивную атмосферу команды и достигая 

консенсуса 

o рыцарь (crusader) – ощущает приоритеты, 

подчеркивает наиболее важные вопросы и 



29 

 

выбирает для обсуждения наиболее ценные 

темы 

o исследователь (explorer) – выявляет и 

исследует новые возможности в ситуациях и 

людях 

o новатор (innovator) – используя 

воображение, предлагает новые и 

альтернативные идеи и видит новые 

перспективы 

o скульптор (sculptor) – доводит дело до конца, 

решая наиболее острые вопросы с помощью 

известных ему инструментов и навыков 

o хранитель (curator) – разъясняет идеи и 

информацию, сохраняет лучшее знание, 

имеет четкое представление о любой 

ситуации 

o гид (conductor) – структурирует и логически 

упорядочивает способы выполнения работы 

o ученый (scientist) – объясняет ситуацию и ее 

причины, строит модели, 

демонстрирующие, как это работает [127]. 

Управленческие роли американских исследователей  

Аллен Фаден и Мари Вест привязаны к четырем основным 

категориям работ. Первый вид работ «Решение» 

характеризуется применением эвристических методов. 

Второй вид работ «Стратегия» включает оценку и отбор 

идей найденных ранее и разработку, на их основе, плана 

будущих мероприятий. Третий вид работ «Анализ» 

включает оценку рисков проекта, а также варианты их 

минимизации. И наконец, «Результат» включает 

преобразование плана мероприятий в конкретную 
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систему операций, а затем их выполнение. Для нас данная 

классификация работ важна тем, что напрямую привязана 

к применению эвристических методов, и в частности, 

метода мозгового штурма. 

Согласно вышеуказанным категориям работы 

существуют четыре типа управленческих ролей, которые 

имеют следующие характеристики: 

o Зайцы – выдвижение идей (творческие 

личности, недостаточно настойчивы в 

реализации решений) 

o Совы – разработка детального плана 

(основательны, настойчивы и 

коммуникабельны)  

o Черепахи – оценка рисков (недостаточно 

креативны, консервативны, иногда чересчур 

медлительны)  

o Белки -  выполнение поэтапно расписанных 

заданий (методичны и логичны, аккуратны и 

предсказуемы) [56]. 

Аллен Фаден и Мари Вест также как С. Марджерисон 

и Р.М.Белбин полагают, что в успешной команде 

необходим баланс между выполняемой ролью и 

психологическими предпочтениями индивида, а также 

число ролей не обязательно должно совпадать с числом 

членов команды. Несколько человек может исполнять роль 

зайца и наоборот один член команды может совмещать 

несколько ролей. Аллен Фаден и Мари Вест считают, что 

один человек может совмещать роли зайца и совы, 

черепахи и белки, зайца и черепахи, а также совы и белки.  

Команда может быть построена при различных численных 

комбинациях указанных четырех ролей, но отсутствие 
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представителя хотя бы одной из ролей создает риски 

управлению проектом. Исходя из указанных возможных 

совмещений ролей, минимальное число членов команды 

проекта по Аллен Фаден и Мари Вест составляет два, 

например один заяц-сова и один черепаха-белка. 

А. Капацина использовала схожесть классификации 

работ по Аллен Фаден и Мари Вест с этапами мозгового 

штурма и разработала методику применения мозгового 

штурма в управлении проектами. В выдвижении идей 

принимают участие все члены команды за исключением 

совы. В процессе первоначального отбора принимают 

участие только совы. Затем более детальное рассмотрение 

отобранных вариантов решения осуществляется совами 

совместно с черепахами, которые как никто другой 

способны предвидеть все возможные риски. Для 

разработки окончательного варианта решения, с учетом 

замечаний высказанных черепахой необходима совместная 

работа сов и зайцев [56]. 
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ГЛАВА II 
  

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ  

АНАЛИЗ ТИПОЛОГИЙ 

КОМАНДНЫХ РОЛЕЙ  
 

 

Можно провести аналогии между тремя системами 

командных ролей Р.М. Белбина, Марджерисона-

МакКенна, Т.Ю. Базарова. Некоторые роли совпадают 

практически полностью, например: председатель 
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(координатор) по Р.М. Белбину  и координатор-

организатор по Марджерисону-МакКенну; генератор идей  

(мыслитель) по Р.М. Белбину  и новатор-разработчик по 

Марджерисону-МакКенну, а также исполнитель по Р.М. 

Белбина и специалист по производству и доработке по 

Марджерисону-МакКенну. Соответствуют друг другу 

навигатор (формирователь)      по Р.М. Белбину    

исследователь-промоутер по Марджерисону-МакКенну и 

управленец по Т.Ю. Базарову (Табл. 2.1). Вместе с тем  

часто используемое сопоставление коллективист 

(миротворец) по Р.М.Белбину только условно 

соответствует специалисту по поддержанию достигнутого 

уровня по Марджерисону-МакКенну, и с большой 

натяжкой может быть сопоставлен с руководителем 

Т.Ю.Базарову [9]. Выполним, также  сравнение типологии  

командных ролей  MTR-i и по Р.М.Белбину (Табл. 2.2). 

Проведем сопоставление командных ролей по Аллен 

Фаден и Мари Вест с другими типологиями. Несмотря на 

то, что по Т.Ю.Базарову командных ролей тоже четыре 

соответствие можно увидеть только между ролями 

«Организатор» и «Заяц». По-видимому такое различие 

этих двух систем связано с тем, что типология Аллен Фаден 

и Мари Вест направлена на эвристическое решение задач, 

а типология Т.Ю. Базарова направлена на управление 

проектами в крупных организациях. Командные роли по 

Аллен Фаден и Мари Вест и командные роли по 

Р.М.Белбину сопоставлены в Таблице 2.3. 
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Таблица 2.1 

 

Сопоставление различных типологий  

 командных ролей   

 

Командная 

роль по Р.М. 

Белбину 

Командная роль по 

Марджерисона-

МакКенна 

Командная роль 

по Т.Ю. Базарову 

Председатель 

(Координатор) 

Координатор-

организатор 
Нет соответствия 

Навигатор 

(Формировате

ль) 

Исследователь-

промоутер 
Управленец 

Генератор 

идей  

(Мыслитель) 

Новатор- 

Разработчик 
Организатор 

Наблюдатель 

(Оценщик) 

Докладчик- 

Консультант 
Руководитель 

Снабженец 

(Разведчик) 

Инспектор- 

Контролер 
Администратор 

Коллективист 

(Миротворец) 

Специалист по 

поддержанию 

достигнутого уровня 

Руководитель 

Завершающий 

(Доводчик) 
Нет соответствия Нет соответствия 

Исполнитель 

Специалист по 

производству и 

доработке 

Нет соответствия 

 



35 

 

Таблица 2.2 

 

Сопоставление различных типологий  командных ролей   

 

MTR-i 

командные роли 

Командные роли 

по Р.М. Белбину 

Тренер (Coach, 

Harmonising) 
Исполнитель 

Рыцарь (Crusader, 

Campaigning) 
Нет соответствия 

Исследователь 

(Exploring) 
Снабженец (Разведчик) 

Новатор (Innovating) 
Генератор идей  

(Мыслитель) 

 

Нами рассмотрены большинство из известных 

типологий командных ролей:  MTR-i, Р.М. Белбина,  Т.Ю. 

Базарова, Марджерисона-МакКенна. Модели ролей в 

команде определяют, какой вклад вносят личности в 

команду. При этом групповые ожидания определяются 

требованиями деятельности, а деятельность для проектной 

группы в каждом случае будет уникальна. Роли 

изменяются от ситуации к ситуации, в соответствии с 

требованиями по управлению конкретного проекта и 

количественным и качественным составом команды. Таким 

образом, включаясь в различные проектные группы, 

сотрудник будет исполнять не одну и ту же роль, а некий 

комплекс ролей, к которым он более-менее склонен. Роль 



36 

 

является переменной величиной, в большой степени, 

зависящей от требований деятельности и состава группы. 

Психотип же человека является характеристикой 

относительно постоянной. С точки зрения применения 

эвристических методов для нас более важными являются 

врожденные способности, которые определяются 

психотипом. 

 

Таблица 2.3 

 

Сопоставление различных типологий  командных ролей   

 

Командные роли по 

Аллен Фаден  и 

Мари Вест 

Командные роли       

по Р.М. Белбину 

Сова 
Председатель 

(Координатор) 

Заяц 
Генератор идей  

(Мыслитель) 

Черепаха Наблюдатель 

(Оценщик) 

Белка 
Завершающий 

(Доводчик) 
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ОПРОСНИК  Д.Кейрси  (D. Keirsey) 

 

 

1. В компании (на вечеринке) вы:  

а) общаетесь со многими, включая и незнакомцев  

б) общаетесь с немногими – вашими знакомыми 

 

2. Вы человек скорее:  

а) реалистичный, чем склонный теоретизировать  

б) склонный теоретизировать, чем реалистичный 

 

3. Как по-вашему, что хуже:  

а) «витать в обликах»  

б) придерживаться проторенной дорожки  

 

4. Вы более подвержены влиянию;  

а) принципов, законов  

б) эмоции, чувств  

 

5. Вы более склонны:  

а) убеждать  

б) затрагивать чувства  

 

6. Вы предпочитаете работать:  

а) выполняя все точно в срок  

6) не связывая себя определенными сроками 

 

7. Вы склонны делать выбор:  

а) довольно осторожно  

6) внезапно импульсивно 
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8. В компании (на вечеринке) вы:  

a) остаетесь допоздна, не чувствуя усталости  

б) быстро утомляетесь и предпочитаете пораньше 

уйти 

 

9. Вас бoлee привлекают:  

а) здравомыслящие люди  

б) люди с богатым воображением  

 

10. Вам интереснее:  

а) то что происходит в действительности  

б) те события которые могут произойти 

 

11. Оценивая поступки людей, вы больше 

учитываете:  

а) требования закона, чем обстоятельства  

б) обстоятельства, чем требования закона 

 

12. Обращаясь к другим, вы склонны:  

а) соблюдать формальности, этикет  

б) проявлять свои личные, индивидуальные качества 

 

13. Вы человек скорее:  

а) точный, пунктуальный  

б) неторопливый, медленный  

 

14. Вас больше беспокоит необходимость:  

а) оставлять дела незаконченными  

б) непременно доводить дело до конца 

 

15. В кругу знакомых вы, как правило:  

а) в куpce происходящих событий  

б) узнаете о новостях с опозданием 

 



64 

 

16. Повседневные дела вам нравится делать.  

а) общепринятым способом  

б) своим оригинальным способом 

 

17. Предпочитаю таких писателей, которые:  

а) выражаются буквально, напрямую  

б) пользуются аналогиями, иносказаниями 

 

18. Что вас больше привлекает:  

а) стройность мысли  

б) гармония человеческих отношений 

 

19. Вы чувствуете себя увереннее:  

а) в логических умозаключениях  

б) в практических оценках ситуаций  

 

20. Вы предпочитаете, когда дела:  

а) решены и устроены  

б) не решены и не устроены 

 

21. Как по-вашему, вы человек:  

а) серьезный, определенный  

б) беззаботный, беспечный 

 

22. При телефонных разговорах вы:  

а) заранее не продумываете: все, что надо сказать  

б) мысленно "репетируете" то, что будет сказано 

 

23. Как вы считаете факты:  

а) важны сами по себе  

б) ecть проявление общих закономерностей 
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24. Фантазеры, мечтатели:  

а) раздражают вас  

б) довольно симпатичны вам 

 

25. Вы чаще действуете как человек:  

а) хладнокровный  

б) вспыльчивый, горячий 

 

26. Как, по-вашему, хуже быть:  

а) несправедливым  

б) беспощадным 

 

27. Обычно вы предпочитаете действовать:  

а) тщательно оценив возможности  

б) полагаясь на волю случая 

 

28. Вам приятнее:  

а) покупать что-то  

б) иметь возможность купить 

 

29. В компании вы как правило:  

а) первым заводите беседу  

б) ждете, когда с вами заговорят 

 

30. Здравый смысл:  

а) редко ошибается  

б) часто попадает впросак 

 

31. Детям часто не хватает:  

а) практичности  

б) воображения 
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32. В принятии решений вы руководствуетесь 

скорее:  

а) принятыми нормами  

б) своими чувствами, ощущениями 

 

33. Вы человек скорее:  

а) твердый, чем мягкий  

б) мягкий, чем твердый 

 

34. Что, по-вашему, больше впечатляет:  

а) умение методично организовывать  

б) умение приспособиться и довольствоваться 

достигнутым 

 

35. Вы больше цените:  

а) определенность, законченность  

б) открытость, многовариантность 

 

36. Новые и нестандартные отношении с людьми:  

а) стимулируют, придают вам энергии  

б) утомляют 

 

37. Вы чаще действуете как:  

а) человек практического склада  

б) человек оригинальный, необычный 

 

38. Вы более склонны:  

а) находить пользу в отношениях с людьми  

б) понимать мысли и чувства других 

 

 

 



67 

 

39. Что приносит вам больше удовлетворения:  

а) тщательное всестороннее обсуждение спорного 

вопроса                                                                                   

б) достижения соглашения по поводу спорного 

вопроса 

 

40. Вы руководствуетесь более:  

а) рассудком  

б) велениями сердца 

 

41. Вам удобнее выполнять работу:  

а) по предварительной договоренности  

б) которая подвернулась случайно 

 

42. Вы обычно полагаетесь:  

а) на организованность, порядок  

б) на случайность, неожиданность 

 

43. Вы предпочитаете иметь:  

а) много друзей на непродолжительный срок  

б) несколько старых друзей  

 

44. Вы руководствуетесь большей степени:  

а) фактами, обстоятельствами  

б) общим положениями, принципами 

 

45. Вас больше интересуют:  

а) производство и сбыт продукции  

б) проектирование и исследования 

 

46. Что вы скорее сочтете за комплимент:  

а) «Вы очень логичный человек»  

б) «Вы тонко чувствующий человек»  
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47. Вы более цените в себе:  

а) невозмутимость  

б) увлеченность 

 

48. Вы предпочитаете высказывать:  

а) окончательные и определенные утверждения  

б) предварительные и неоднозначные утверждения 

 

49. Вы лучше чувствуете себя:  

а) после принятия решения  

б) не ограничивая себя решениями  

 

50. Общаясь с незнакомыми вы:  

а) легко завязываете продолжительные беседы  

б) не всегда находите общие темы для разговора 

 

51. Вы больше доверяете:  

a) своему опыту  

б) своим предчувствиям 

 

52. Вы чувствуете себя человеком:  

а) более практичным, чем изобретательным  

б) более изобретательным, чем практичным 

 

53. Кто заслуживает больше одобрения:  

а) рассудительный, здравомыслящий человек  

б) человек глубоко переживающий 

 

54. Вы более склонны:  

а) быть прямым и беспристрастным  

б) сочувствовать людям 
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55. Что по-вашему, предпочтительней:  

а) удостовериться, что все подготовлено и улажено  

б) предоставить событиям идти своим чередом 

 

56. Отношения между людьми должны 

строиться:  

а) на предварительной взаимной договоренности  

б) в зависимости от обстоятельств 

 

57. Когда звонит телефон, вы:  

а) торопитесь подойти первым  

б) надеетесь, что подойдет кто-нибудь другой 

 

58. Что вы цените в себе больше:  

а) развитое чувство реальности  

б) пылкое воображение 

 

59. Вы больше придаете значения:  

а) тому, что сказано  

б) тому, как сказано 

 

60. Что выглядит большим заблуждением:  

а) излишняя пылкость, горячность  

б) чрезмерная объективность, беспристрастность 

 

61. Вы в основном считаете себя:  

а) трезвым и практичным  

б) сердечным отзывчивым 

 

62. Какие ситуации привлекают вас больше:  

а) регламентированные и упорядоченные  

б) неупорядоченные и нерегламентированные 
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63. Вы человек скорее:  

а) педантичный, чем капризный  

б) капризный, чем педантичный 

 

64. Вы чаще склонны:  

a) быть открытым, доступным людям  

б) быть сдержанным, скрытным 

 

65. В литературных произведениях вы 

предпочитаете:  

а) буквальность, конкретность  

б) образность, переносный смысл 

 

66. Что для вас труднее:  

а) находить общий язык  

б) использовать других в своих интересах 

 

67. Что бы вы себе больше пожелали:  

а) ясности размышлений  

б) умения сочувствовать 

 

68. Что хуже:  

а) быть неприхотливым  

б) быть излишне привередливым 

 

69. Вы предпочитаете:  

а) запланировать события  

б) незапланированные события 

 

70. Вы склонны поступать скорее:  

а) обдуманно, чем импульсивно  

б) импульсивно, чем обдуманно 
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Опросник Кейрси - методика оценки темперамента, 

созданная на основе работ К.Г. Юнга и И. Майерс-Бриггс. 

Опросник разработан в 1956 г. профессором 

Калифорнийскоrо университета Дэвидом Кейрси. Перевод 

и адаптация методики осуществлены Б.В. Овчинниковым, 

К.В. Павловым, И.М. Владимировой, Е.П. Ильин. 

Опросник содержит четыре биполярные шкалы, 

отображающие содержание восьми психологических 

факторов темперамента (в рамках теоретических 

представлений К.Г. Юнга и его последователей) [30, 111, 

132]. 

1. Шкала E—I — ориентация сознания: 

Е (Еxtraversion, экстраверсия) — ориентация сознания 

наружу, на объекты, 

I (Introversion, интроверсия) — ориентация сознания 

внутрь, на субъекта; 

2. Шкала S—N — способ ориентировки в ситуации: 

S (Sensing, здравый смысл) — ориентировка на 

конкретную информацию, 

N (iNtuition, интуиция) — ориентировка на обобщённую 

информацию; 

3. Шкала T—F — основа принятия решений: 

T (Thinking, мышление) — рациональное взвешивание 

альтернатив; 

F (Feeling, чувство) — принятие решений на 

эмоциональной основе; 
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4. Шкала J—P — способ подготовки решений: 

J (Judging, суждение) — предпочтение планировать и 

заранее упорядочивать информацию, 

P (Perception, восприятие) — предпочтение действовать без 

детальной предварительной подготовки, больше 

ориентируясь по обстоятельствам. 

Опросник содержит 70 утверждений, 10 из которых 

относятся к шкале экстраверсии-интроверсии, остальные 

(тремя группами по 20) раскрывают содержание 

последующих трех шкал. Шкалы искренности и 

достоверности в опроснике отсутствуют. Утверждения 

следуют однородными группами по 7: первое относится к 

факторам Е-I, второе и третье - к факторам S-N, четвертое 

и пятое - к факторам T-F, шестое и седьмое - к факторам J-

Р. Далее (с каждой новой строки регистрационного 

бланка) указанная последовательность возобновляется. 

Каждое утверждение имеет два варианта продолжения 

(обозначаемые а или b), один из которых предлагается 

выбрать испытуемому. Таким образом, выявляются 

индивидуальные предпочтения одного из сдвоенных 

факторов во всех четырех парах. Испытуемый (респондент) 

получает в результате характеристику экстраверта либо 

интроверта; сенсорика либо интуитива и т.д. [30, 111, 132]. 

Подчеркиваем, что все ответы равноценны, правильных 

или неправильных среди них нет. Ваша задача:  

o прочесть каждое из утверждений вместе с 

двумя его возможными продолжениями; 
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o выбрать то продолжение, которое вам 

свойственно в большинства жизненных 

ситуаций; 

o вписать знак (+) в соответствующую (по 

номеру вопроса) ячейку регистрационного 

листа [30, 111, 132]. 

Ответы в листе располагаются по строкам слева 

направо. Просим работать в темпе, подолгу не задумываясь 

над ответами, и проявлять откровенность. Работайте 

последовательно, не пропуская вопросов [30, 111, 132]. 

Согласно представлениям Д. Кейрси, экстраверты в 

общении с людьми черпают энергию, всегда готовы 

продолжить коммуникацию, в то время как интровертам 

после интенсивного общения необходимо уединиться, 

обработать полученную информацию и, по образному 

выражению автора, "подзарядить батареи". Экстраверты в 

общей популяции преобладают над интровертами [30, 111, 

132]. 

Для S-индивидов (сенсориков) жизненный опыт и 

здравый смысл являются критериями для принятия 

решений. Поэтому сенсорный фактор можно назвать 

"здравомыслием". Таким людям чуждо фантазирование, 

они предпочитают "синицу в руках журавлю в небе". 

Люди, относящиеся к N-фактору (интуитивы), в принятии 

решений опираются на внутренний голос, собственную 

интуицию, вне зависимости от того, как поступают в 

подобных ситуациях окружающие, N-индивиды несколько 

преобладают над N-индивидами в различных случайных 

выборках  [30, 111, 132]. 

Люди, опирающиеся на T-фактор, при обработке 

информации и принятии решений (логики), считают 
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оправданным логичный, объективный подход, имеющий 

свои четкие законы и правила. F-людям (чувственным) 

характерны субъективизм, гуманность, они 

руководствуются этическими категориями в большей 

мере, чем категориями логическими. Шкала T-F - 

единственная, в которой отмечены половые различия.6 из 

10 мужчин являются логиками, 6 из 10 женщин 

предпочитают полюс чувственности [30, 111, 132]. 

Люди с J-предпочтением стремятся как можно 

раньше принять определенное решение и затем 

действовать уже в рамках конкретного плана, 

последовательно прорабатывая промежуточные этапы на 

пути достижения перспективной цели. Их действия, в 

принципе, предсказуемы. Р-индивиды пытаются 

зарезервировать как можно больше возможных вариантов 

действий в зависимости от обстоятельств. Им свойственно 

стремление собирать, воспринимать максимум 

информации до момента принятия решения. Поэтому их 

действия выглядят импульсивными. Возможные сочетания 

указанных парных факторов дают возможность установить 

тип темперамента и функциональный портрет 

конкретного индивида [30, 111, 132]. 
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ОБРАБОТКА 

Подсчет первичных результатов производится 

простым суммированием количества крестиков (ответов по 

варианту а или b) во всех вертикальных столбцах 

регистрационного листа. 
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E = Σa в первом столбце; I =Σб в первом столбце. 

S = Σa   во 2-м и 3-м столбцах; N= Σб во 2-м и 3-м столбцах. 

T = Σa    

в 4-м и 5-м столбцах; 

F = Σб в 4-м и 5-м столбцах. 

J = Σa    

в 6-м и 7-м столбцах; 

P = Σб в 6-м и 7-м столбцах. 

 

В каждой паре (E-I), (S-N), (T-F), (J-P) выделите букву, 

которой соответствует большее число баллов (если в какой-

либо паре числа равны, то выделите правую букву).  

ЭТИ ЧЕТЫРЕ ВЫДЕЛЕННЫХ БУКВЫ ОБРАЗУЮТ 

ФОРМУЛУ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО ТИПА.  

Впишите полученную четырехбуквенную формулу в 

рамку: 

Внизу каждого столбца расположены пустые ячейки, 

в каждую из которых следует записать соответственно 

количество ответов по варианту a и по варианту b. Для 

первого столбца (шкала Е-I) обработка на этом 

заканчивается, а данные столбцов 2-3 (S-N), 4-5 (T-F), 6-7 (J-

P) попарно суммируются, и результат записывается в 

нижние пустые ячейки, рядом с которыми стоят 

буквенные обозначения шкал (факторов). Таким образом, 

получается четыре пары чисел в нижних пустых ячейках. 

Затем обводится та буква (Е, или I, S, или N, Т, или F,J, или 

Р), которой соответствует большая сумма ответов из 

данной пары. Если числа равные (для шкалы Е-I это 5-5, 
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для всех остальных - 10-10), обводится правая буква [30, 111, 

132]. 

В результате получаются четыре объединенные 

буквы. Они обозначают функциональный 

психологический портрет обследуемого. Комбинации 

могут быть следующими:        

 

SFP ESFJ ENFJ ENTJ 

ISFP ISFJ INFJ INTJ 

ESTP ESTJ ENFP ENTP 

ISTP ISTJ INFP INTP 

 

 

Затем определяется яркость выраженности типа. Она 

обозначается добавлением к одной из четырех букв 

символа b (от англ. brightness).  

Например: E(b), 1(b), S(b), N(b), T(b) и. m. д. [30, 111, 132]. 

Яркость вычисляется следующим образом: для 

первой шкалы (Е - I) от большего числа в паре чисел, 

записанных в нижних ячейках, отнимается число 5. 

Результат умножается па 2:  

 

Е - 1(b) = (max - 5) х 2, 

 

где max - большее число из пары сумм, записанных внизу 

регистрационного листа. Это выглядит следующим 

образом:  
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Е - 1(b) - (6 - 5) х 2 = 2, 

 

т.е. Е(b) = 2. 

Полученная величина яркости записывается на 

бланке под соответствующими сдвоенными буквами. Для 

остальных трех шкал порядок: вычисления яркости более 

прост: от большего числа в паре нижних чисел отнимается 

10  [30, 111, 132]. 

По шкале T-F имеем:  

 

T= F(b) = 18 - 10 = 8, итак, Т(b) = 8. 

 

Арифметическая сумма яркостей по всем четырем 

сдвоенным факторам представляет собой суммарную 

яркость выраженности типа темперамента - Z. В нашем 

примере:  

 

Z(b) = 2 + 0 + 8 + 6 = 16. 

 

Подобная характеристика позволяет разделить 

людей на "ярких" (20 < Z(b) < 40) и "неярких" (0 < Z(b) < 20). 

Для первых характерна высокая степень соответствия 

личностных характеристик полученному типологическому 

портрету и устойчивость типологической принадлежности 

во времени: лишь 8% из числа "ярких" изменяют свой тип 

через год. Степень соответствия портрета особенностям 

личности "неярких" представителей может быть меньшей, 

чем у "ярких" [30, 111, 132]. 
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ИНТЕРПРЕТАЦИЯ 

Экспресс-диагностика типа темперамента и 

функционального портрета с помощью опросника 

является предварительной. Окончательное заключение 

выдается в случае совпадения результатов при повторном 

обследовании через полгода. Основное диагностическое 

значение имеет принадлежность человека к одному из 

четырех типов темперамента; функциональный портрет 

служит дополнительной характеристикой. Словесные 

обозначения портретов условны и диагностического 

значения не имеют [30, 111, 132]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


