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EditorialWe aЕe pleaЖed tВ cВБtiБИe tВ acqИaiБt ЕeadeЕЖ Кith the lateЖt deЙelВpАeБtЖ iБ ВЕgaБiНatiВБal pЖychВlВgy iБ –  iЖЖИe Вf Organizational Psychology Journal.)Б the “Research in Organizational Psychology” ЖectiВБ Вf thiЖ iЖЖИe yВИ Кill fiБd the aЕticle by L.V. KaЕaГetМaБ aБd G. A. GlВtВЙa PЖМchВlВgical DeteЕАiБaБtЖ Вf the EАВtiВБal-PeЕЖВБal Well-BeiБg 
Вf RИЖЖiaБ WВЕkeЕЖ  iБ RИЖЖiaБ . AЖ a deteЕАiБaБt Вf eАВtiВБal-peЕЖВБal Кell-beiБg ВЕ ill-beiБg, the pЖychВlВgical chaЕacteЕiЖticЖ Вf the ЕeЖpВБdeБtЖ aЕe cВБЖideЕed heЕe, ЖИch aЖ adaptatiВБ capabilitieЖ aБd eЛpВЖИЕe tВ pЕВfeЖЖiВБal bИЕБВИt.The «OЕgaБiНatiВБal-ГsМchВlВgical PЕactice» ЖectiВБ iЖ pЕeЖeБted iБ tКВ aЕticleЖ. AЕticle by 
E. StЕiНhВЙa aБd A. EЙdВkiАeБkВ LeadeЕЖ Вf bИЖiБeЖЖ iБ the field Вf fiБaБce — keМ diАeБЖiВБЖ Вf АВtiЙatiВБ  iБ EБgliЖh  cВБclИdeЖ that ЖИch АВtiЙatВЕЖ aЖ АВБey  aБd faАily Кell-beiБg  aЕe АВЕe iАpВЕtaБt fВЕ liБe АaБageЕЖ, ЖtatИЖ  aБd pЕВfeЖЖiВБal deЙelВpАeБt  aЕe peЕceiЙed aЖ АВЕe iАpВЕtaБt by АaБageЕЖ Аiddle АaБageЕЖ. )Б the aЕticle PЕacticeЖ Вf attЕactiБg aБd ЖelectiБg taleБted eАГlВМeeЖ iБ the kБВКledge 
ecВБВАМ aБd tЕaditiВБal iБdИЖtЕieЖ  bМ A.S. OЖiГВЙa, V.). KabaliБa aБd O.V. MВБdЕИЖ iБ RИЖЖiaБ  pЕВpВЖed thЕee typeЖ Вf taleБt ЖelectiВБ ЖyЖteАЖ fЕВА the eЛteЕБal АaЕket: ЖyЖteАЖ Кith a fВcИЖ ВБ ВБe gЕВИp Вf pЕacticeЖ; ЖyЖteАЖ Кith a fВcИЖ ВБ the taleБt categВЕy; ЖyЖteАЖ Кith aБ iБdiЙidИal Жet Вf pЕacticeЖ fВЕ each pВЖitiВБ. )t КaЖ fВИБd that the ИЖe Вf ЖyЖteАЖ Кith a fВcИЖ ВБ the categВЕy Вf taleБtЖ aБd pВЖitiВБ iЖ typical fВЕ cВАpaБieЖ Вf the kБВКledge ecВБВАy, aБd ЖyЖteАЖ that fВcИЖ ВБ ВБe gЕВИp Вf pЕacticeЖ aЕe typical Вf tЕaditiВБal ВЕgaБiНatiВБЖ.AЕticle by K. BagЕatiВБi aБd T. NeЖtik The ЙiabilitМ Вf ЖАall gЕВИГЖ iБ ВЕgaБiНatiВБЖ: Жtate aБd 
ГЕВЖГectЖ Вf ЕeЖeaЕch  iБ RИЖЖiaБ  iЖ pВЖted iБ the «RevieКs» ЖectiВБ.)Б the «FiЕst SteГs» ЖectiВБ yВИ Кill fiБd aЕticleЖ by E. VaЖileЙЖkaМa «CВАГaЕatiЙe aБalМЖiЖ Вf 
ГВЖЖible ЖelЙeЖ, aЖЖВciated Кith the ГЕВfeЖЖiВБ, aАВБg RИЖЖiaБ aБd AАeЕicaБ ЖtИdeБtЖ» iБ RИЖЖiaБ  aБd by O. KalgiБa, BЕaБd )Аage Вf a NВБ-PЕВfit OЕgaБiНatiВБ aЖ a FactВЕ iБ ChaЕitable DВБВЕ BehaЙiВЕ  iБ RИЖЖiaБ . The fiЕЖt ВБe ЕeЙealed that ЖtИdeБtЖ fЕВА the UБited StateЖ ЖigБificaБtly АВЕe ВfteБ thaБ ЖtИdeБtЖ fЕВА the RИЖЖiaБ FedeЕatiВБ call the hВpeЖ aБd feaЕЖ iБ the pЕВfeЖЖiВБ aЖ the АВЖt АeaБiБgfИl iАageЖ Вf the fИtИЕe fВЕ theАЖelЙeЖ, Кhile the latteЕ ВfteБ call the pВЖЖible ЖelЙeЖ ЖigБificaБt iБ the field Вf faАily aБd ЕelatiВБЖhipЖ. FЕВА the ЖecВБd ВБe, yВИ Кill leaЕБ that, fВЕ АВБetaЕy dВБВЕЖ, it iЖ paЕaАВИБt tВ ЕeceiЙe pВЖitiЙe eАВtiВБЖ fЕВА iБteЕactiВБ Кith the ВЕgaБiНatiВБ, aБd fВЕ ЙВlИБteeЕЖ — Кell-ВЕgaБiНed actiЙity Вf the ВЕgaБiНatiВБ.AЕticleЖ «AcadeАic aБd ГЕactical ГЖМchВlВgМ» bМ M. )ЙaБВЙ aБd W. StЕВh iБ RИЖЖiaБ , aЖ Кell aЖ 
MethВdВlВgical aБd ВЕgaБiНatiВБal iЖЖИeЖ fВЕ the deЙelВГАeБt Вf clieБt ГЖМchВtheЕaГeИtic АМth  bМ 

V. SeЕkiБ iБ RИЖЖiaБ  iЖ ЕepЕeЖeБted iБ «OЕgaБiНatiВБal PsМchВlВgМ iБ PeЕsВБs, DialВgues, aБd 
DiscussiВБs» ЖectiВБ.The «CВБfeЕeБces» ЖectiВБ pЕeЖeБtЖ a cВllectiЙe aЕticle The PЕagИe SИААeЕ SchВВl ВБ ЖВАe ideaЖ 
Вf behaЙiВЕal ecВБВАicЖ  iБ RИЖЖiaБ .)Б the «LiteЕaЕМ Guide» ЖectiВБ yВИ Кill fiБd ВИЕ tЕaditiВБal aЕticle abВИt the 20 АВЖt cited aБd 20 
АВЖt ЕeceБt EБgliЖh-laБgИage aЕticleЖ abВИt taleБt АaБageАeБt.PleaЖe EБjВy ReadiБg!

ORGANIZATIONAL  PSYCHOLOGY



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. С. 8–23.

www.orgpsyjournal.hse.ru

8

ГА А АЯ Л Г Я

А : , ,  , . .                E-mail: kaЕaГeЗМaБl@Аail.ЕИ

  –  
КАРАПЕТЯН Лариса Владимировна
Уральский федеральный университет им. первого Президента России Б. Н. Ельцина, Екатеринбург, Россия

ГЛОТОВА Галина Анатольевна
Московский государственный университет им. М. В. Ломоносова, Москва, Россия   . .  .
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« », « ё », « »,              ё    «  , »    « - , » .    :    ,     « », « », « »;    ,     « », « », « ё »;   « »  « »   + ;   ,     « », « », « ё »,    –    +  – .    –     .   . 2 « –  »    . .  ,    .   .  «Maslach BИЕБВИЗ )БveБЗВЕМ, MB)» Maslach, JacksВБ, ; Maslach, JacksВБ, LeiЗeЕ, ,    . .   . .  — «  » , , .
В      ,    - ,  :  n = ,    n = ,  –    ,  n = ,  

n = ,   n = ,  n = ,  n = .      . %     . % .    -   :   . %    -  « ё »     , . %          «  » ,     . %     «   »  .      -: . %    , . % —  -, . % —  ,     , %      .
         ,     — ,    ρ ,   φ .

        ,    ,      –      ,      . .
1 Показатели отдельных моношкал опросника входили в итоговые формулы с равными весами.

2 Данный опросник был разработан Карлом Р. Роджерсом, основателем клиент–центрированной психотерапии, и Розалиндой 
Е. Даймонд (Rogers, Dymond, 1954) для диагностики школьников. На русский язык методика впервые была переведена и апроби-
рована в физико–математических школах г. Москвы Т. В. Снегирёвой (Снегирева, 1978; 1987), затем опросник был значительно 
модифицирован А. К. Осницким (2004). После опубликования в сборнике «Социально–психологическая диагностика развития 
личности и малых групп» (Фетискин и др., 2002) методика получила заметное распространение в России, став одним из наиболее 
часто используемых инструментов диагностики социально–психологической адаптации. К сожалению, в русскоязычных научных 
публикациях часто встречается склонение фамилии Розалинды Даймонд по мужскому типу («методика Роджерса–Даймонда») и 
фактически отсутствуют нормы для взрослой выборки. Прим. ред.
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  ё –    - ,     –    +  –     –    -.           ,    ,     ё       .   ,                  .                 ,         ,        .    -  –   ,                    .  ,    -     ,    « »  « »   ,      « »         .
 1.    Э     ящ я,    

Параметры

методики

Категории трудящихся (виды профессиональной занятости)

МВД

(n = 200)

Врачи

(n = 85)

Педагоги

(n = 221)

Психологи

(n = 254)

Сфера услуг

(n = 212)

ИТР

(n = 264)

Рабочие

(n = 112)

Счастливый 5.66 5.21 5.18 5.20 5.15 4.87 4.97

Везучий 5.20 4.88 4.56 4.98 4.46 4.33 4.26

Оптимист 5.83 5.48 5.32 5.49 5.37 5.24 5.43

Успешный 5.43 5.06 4.88 4.89 4.53 4.46 4.42

Компетентный 5.59 5.49 5.25 4.63 4.95 5.13 4.73

Надёжный 6.06 6.06 5.60 5.50 5.75 5.78 5.73

Пессимист 2.22 1.99 2.25 2.30 2.19 2.31 2.05

Несчастливый 1.47 1.79 1.85 1.83 1.81 1.93 1.80

Завистливый 1.56 1.49 1.64 1.75 1.45 1.52 1.46

А 16.68 15.58 15.06 15.68 14.98 14.44 14.66

В 17.08 16.61 15.73 15.02 15.23 15.37 14.88

А+В 33.77 32.19 30.79 30.69 30.21 29.81 29.54

С 5.25 5.27 5.74 5.87 5.45 5.77 5.31

Индекс СЭЛБ 28.51 26.92 25.05 24.82 24.76 24.04 24.23      ё    ,         :  -               .           . .   . %           .          ,   . %     .
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         -   ,       , -        -   ,       ё       . . .    , ,          n = 
Наименование кластера Min Max M n

1. Высокий индекс СЭЛБ 28 39 31.39 550 (40.8%)

2. Повышенный индекс СЭЛБ 22 27 24.62 229 (17%)

3. Сниженный индекс СЭЛБ 15 21 18.49 478 (35.5%)

4. Низкий индекс СЭЛБ –2 14 9.64 91 (6.7%)

Итого 1348 (100%)        . .       . . .           
Кластеры

МВД

(n = 200)

Врачи

(n = 85)

Педагоги

(n = 221)

Психологи

(n = 254)

Сфера услуг

(n = 212)

ИТР

(n = 264)

Рабочие

(n = 112)

Высокий индекс СЭЛБ 57% 48.2% 42.5% 39.4% 36.3% 33.7% 31.3%

Повышенный индекс СЭЛБ 39% 32.9% 31.7% 36.2% 34% 35.6% 39.3%

Сниженный индекс СЭЛБ 1% 17.7% 17.6% 15.7% 23.1% 23.5% 19.6%

Низкий индекс СЭЛБ 3% 1.2% 8.2% 8.7% 6.6% 7.2% 9.8%

Итого 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%     . , . ,      –    ,   -      φ*  = .  > φ*  = . , p ≤ . ,  φ*  = .  > 
φ*  = . , p ≤ .    φ*  =  > φ*  = . , p ≤ . .  -           % ,         , % .     

 .          



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

14

         ,       ≤ . ,  .        . %,   ,     φ*  = .  > φ*  = . , p ≤ . ,  φ*  = .  > φ*  = . , p ≤ .      φ*  = .  > φ*  = . , p ≤ , .             .               .   ,           ,      p ≤ .    p ≤ .   .            . % ,    —    % .           .         . %     % , ё              ≤ . .  ё           . % ,     -  . ,     ,              —         ,  ,  ,     -        ,       ,  ,       ,   ё –  -,  ,   .  ,   -   –         –  .    –  ,   , , -,       , a; ; ; ; .         .
Э   –           .   . ,   -         - , , .  –           ё .                  ,    ё .        ,   :       , -     ,     -   .         –    –  -.
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   –       .         ,      ,      –      .   ,       -  ,       , , ; , , .  –   ,    ,     –  -.     « –  » .   .        ,    ,  ,  ,  ,  .      -,     :   .       ,        ,       .  «  »     ё   ,  :  ,    ,     .
            -  .  ,         .         « »  , ,     .         ,   ,     .         ,         .              . . ,                   .           «  »     , « »       « »     . ,    ,    « »  , -    – ; – ;    - ,   – ;  — ,     - ,    « »,    –   – ; .     – -       –  .                . .
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 .          
Показатели социально–

психологической адаптации
Нормы

Врачи

(n = 85)

Педагоги

(n = 171)

Психологи

(n = 186)

Сфера услуг

(n = 212)

ИТР

(n = 133)

Рабочие

(n = 112)

Адаптация 68 — 136 137.24 135.74 143.77 137.08 135.49 137.70

Дезадаптация 68 — 136 69.87 80.83 68.83 80.48 80.96 83.47

Самоприятие 22 — 42 45.81 42.99 48.82 43.78 42.71 45.04

Неприятие себя 14 — 28 11.15 13.53 11.15 13.74 13.46 13.28

Принятие других 12 — 24 25.40 25.87 25.57 24.93 25.58 24.66

Непринятие других 14 — 28 14.12 16.08 13.66 15.46 15.89 16.97

Эмоциональный комфорт 14 — 28 21.16 22.83 24.46 24.01 22.01 23.16

Эмоциональный дискомфорт 14 — 28 13.76 16.22 14.54 15.93 16.45 16.59

Интернальность 26 — 52 56.08 54.98 56.03 55.25 56.29 55.64

Экстернальность 18 — 36 13.80 19.06 17.05 18.58 19.27 20.12

Доминирование 06 — 12 8.81 8.95 10.19 9.43 8.36 9.85

Ведомость 12 — 24 17.18 18.74 16.60 18.03 18.81 18.76

Уход от проблем 10 — 20 11.48 13.26 12.39 13.03 12.56 14.26

При еча ие: полужирным шрифтом выделены я , выходящие за границы нормы. .   ρ        
Параметры 

эмоционально–

личностного 

благополучия

А
да

п
та

ц
и

я

Д
де

за
да

п
та

ц
и

я

С
ам

о
п

р
и

я
ти

е

Н
еп

р
и

я
ти

е 
се

бя

П
р

и
н

я
ти

е 
д

р
уг

и
х

Н
еп

р
и

н
я

ти
е 

д
р

уг
и

х

Э
м

о
ц

и
о

н
ал

ьн
ы

й

к
о

м
ф

о
р

т

Э
м

о
ц

и
о

н
ал

ьн
ы

й
 

ди
ск

о
м

ф
о

р
т

И
н

те
р

н
ал

ьн
о

ст
ь

Э
к

ст
ер

н
ал

ьн
о

ст
ь

Д
о

м
и

н
и

р
о

в
ан

и
е

В
ед

о
м

о
ст

ь

Э
ск

ап
и

зм

Счастливый .109*** –.161*** .118*** –.143*** .053 –.097** .146*** –.186*** –.039 –.138*** .004 –.083* –.095**

Оптимист .171*** –.213*** .224*** –.192*** .072* –.156*** .151*** –.232*** .037 –.179*** .136*** –.157*** –.093**

Везучий .268*** –.214*** .233*** –.215*** .201*** –.231*** .284*** –.242*** .060 –.186*** .136*** –.078* –.101***

Успешный .191*** –.206*** .211*** –.193*** .097** –.123*** .166*** –.245*** .069* –.204*** .117*** –.108*** –.122***

Компетентный .150*** –.143*** .138*** –.157*** .124*** –.112*** .046 –.160*** .102*** –.174*** .050 –.107*** –.076*

Надёжный .212*** –.123*** .155*** –.176*** .199*** –.151*** .027 –.121*** .188*** –.137*** –.026 –.021 –.085*

Пессимист –.182*** .260*** –.178*** .228*** –.130*** .265*** –.164*** .263*** –.023 .228*** –.095** .170*** .177***

Несчастливый –.160*** .279*** –.173*** .238*** –.112*** .228*** –.120*** .273*** –.039 .234*** –.027 .149*** .179***

Завистливый –.097** .164*** –.053 .157*** –.114*** .144*** .008 .162*** –.063 .150*** .145*** .087** .132***

А .246*** –.266*** .265*** –.247*** .146*** –.220*** .256*** –.298*** .027 –.228*** .127*** –.145*** –.134***

В .243*** –.213*** .228*** –.234*** .181*** –.172*** .104*** –.240*** .160*** –.232*** .060 –.111*** –.130***

А+В .283** –.274*** .284*** –.278*** .187*** –.223*** .210*** –.311*** .103*** –.262*** .111*** –.141*** –.153***

С –.192** .326*** –.198*** .286*** –.147*** .298*** –.128*** .320*** –.044 .284*** –.025 .194*** .228***

А+В–С .288** –.336*** .290*** –.319*** .199*** –.284*** .205** –.359*** .091** –.309*** .095** –.187*** –.203***

: ***р ≤ .001; **р ≤ .01; *р ≤ .05. .         
Параметры профессионального выгорания

Границы

среднего 

уровня

Врачи

(n = 36)

Педагоги

(n = 221)

Психологи

(n = 30)

Сфера услуг

(n = 64)

Эмоциональное истощение 16 — 24 17.75 19.62 18.37 21.69

Деперсонализация 06 — 10 8.78 9.15 10.67 7.81

Профессиональные достижения 31 — 36 33.33 32.56 35.03 33.89

: полужирным шрифтом выделен показатель, выходящий за границы среднего уровня.
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    ,    -         ,      .   ,      « »      .   «  »          .              . . .   ρ          n = 
Параметр самооценки

эмоционально–личностного благополучия

Эмоциональное 

истощение
Деперсонализация

Профессиональные 

достижения

Счастливый – .226(***) – .186(***) .185(***)

Везучий – .212(***) – .167(**) .176(***)

Оптимист – .202(***) – .190(***) .212(***)

Успешный – .251(***) – .220(***) .260(***)

Компетентный – .115(*) – .158(**) .182(***)

Надёжный – .178(***) – .177(***) .152(**)

Пессимист .227(***) .159(**) – .123(*)

Несчастливый .156(**) .106(*) – .097

Завистливый .171(***) .155(**) – .043

А – .275(***) – .248(***) .240(***)

В – .230(***) – .236(***) .252(***)

А+В – .298(***) – .290(***) .273(***)

С .241(***) .180(***) – .130(*)

Индекс СЭЛБ – .307(***) – .275(***) .259(***)

: *р ≤ .05; **р ≤ .01; ***р ≤ .001., ё   . , ,       ,   « », « », «  + »     -     «  »       «  »  « »  .     ,  « », « », « »,     ё      p ≤ . .   « »  « ё »     p ≤ .    —  p ≤ . ,    « »     p ≤ .    « - » ,  —  p ≤ .   « »     p ≤ .    » .    « », « », «  + »,             p ≤ . .  ,               .     « »   -       .   -         « - »  « »  « »  p ≤ . ,  « »  p ≤ . .      « -»    « », « »    —  
p ≤  .   « »  p ≤ . .  ,   « »         «  » 
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 p ≤ . .    « »   -    «  »  « »     p ≤ .        «  »   p ≤ . .ё                        –   -.
В.   ё       -,       ..   « –  »  ,        / ..  ё     –  -     .    ё –    .   -  –    ,    - .. –       -   .      .            –  ..    ё        .  ,          - –   . я   ,          ,       ,  .      -–          .  ,       -           --    -  .   ,     .   ,     ,         ,      ,       .      – -        -   ,                 .  ,      -–     ,     , –    –  
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 ,      .  ,     ,  ё             ,       .
, . ., , . ., , . . .   –           .  , , – ., . . .    я   : . … . . , ., . ., , . . .         .  .: я я  -

я , . – , – . .:     ., . . .  :    - .  я, , ., . . .        .  , , – . , . ., , . . .  я:   -. .: .    «      ».  .:  
, .  .  ))., . ., , . . . я  , ., . . .      – . –   «  », , – ., . . .      –     .    

 « я», , – ., . . .    – - .   –  я , , – ., . . .   –  -      . А   
 я, , – ., . . .   –  -      . А   
 я, , – ., . . .      –   . я я, , – . , . . .     .  

К я     . . . А , , – ., . . .     .  
  , , – .
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 я     – . ., –   ., . ., , . . .       .     я, , – ., . . .      .  .: . . .     – . : – .JИdge, T. A., (elleЕ, D., MВИБЗ, M. K. . Five–FacЗВЕ АВdel Вf ГeЕsВБaliЗМ aБd jВb saЗisfacЗiВБ: A АeЗa–aБalМsis. JВurnal Вf AГГlied PsМchВlВgМ, , – .Maslach, C., JacksВБ, S. E. . The АeasИЕeАeБЗ Вf eЛГeЕieБced bИЕБВИЗ. JВurnal Вf OccuГatiВnal 
BehaviВr, , – . Maslach, C., JacksВБ, S. E., LeiЗeЕ, M. P. . Maslach BurnВut )nventВrМ. MB) Manual Еd Ed. . PalВ AlЗВ, CA: CВБsИlЗiБg PsМchВlВgisЗs PЕess.RВgeЕs, C. R., DМАВБd, R. E. Eds . . PsМchВtheraГМ and PersВnalitМ Change: CВВrdinated 
Research Studies in the Client–Centered AГГrВach. ChicagВ: UБiveЕsiЗМ Вf ChicagВ PЕess.ZВЗВva, O. YИ., KaЕaГeЗМaБ, L. V. . OccИГaЗiВБ as a facЗВЕ Вf ГeЕsВБaliЗМ sИbjecЗive Кell–beiБg. 
PsМchВlВgМ in Russia: State Вf the Art, , – .
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EАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg Вf КВЕkeЕs: PsМchВlВgical deЗeЕАiБaБЗs
Larisa V. KARAPETYAN
Ural Federal University named ater the irst President of Russia B. N. Yeltsin, Yekaterinburg, Russian Federation

Galina A. GLOTOVA
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russian Federation 

Abstract. The ГurГВse Вf Зhe aЕЗicle is ЗВ sЗИdМ Зhe feaЗИЕes Вf eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg Вf ЕesГВБdeБЗs eБgaged iБ vaЕiВИs ЗМГes Вf ГЕВfessiВБal acЗiviЗies. StudМ design. The saАГle iБclИded sИch ЕeГЕeseБЗaЗives Вf Зhe caЗegВЕМ КВЕkeЕs  as dВcЗВЕs, ЗeacheЕs, ГsМchВlВgisЗs, ГВlice ВfficeЕs, eБgiБeeЕs, iБdИsЗЕial КВЕkeЕs, ЕeГЕeseБЗaЗives Вf Зhe seЕvice secЗВЕ. TВ sЗИdМ Зhe self–assessАeБЗ Вf eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg, Зhe aИЗhВЕs develВГed Зhe ЕeseaЕch ЗechБiДИe Вf Self–evalИaЗiВБ Вf EАВЗiВБal aБd PeЕsВБal Well–beiБg  SEPW . OБ Зhe basis Вf Зhe ГaЕaАeЗeЕs Вf Зhis ЗechБiДИe clИsЗeЕ aБalМsis Кas caЕЕied ВИЗ ЗhaЗ allВКed ЗВ ideБЗifМ fВИЕ gЕВИГs Вf sИbjecЗs: high, iБcЕeased, decЕeased aБd lВК SEPW )БdeЛ. )З is ГЕВved ЗhaЗ Зhe eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg Вf ЕesГВБdeБЗs КiЗh diffeЕeБЗ ГЕВfessiВБal sЗaЗИs has bВЗh siАilaЕiЗies aБd diffeЕeБces. Findins. The highesЗ ЕaЗiБgs ВБ Зhe ГaЕaАeЗeЕs Вf Зhe SEPW АeЗhВdВlВgМ КeЕe БВЗed aАВБg Зhe sГecialisЗs Вf ГЕВfessiВБs ЗhaЗ have sГecial ЕeДИiЕeАeБЗs fВЕ sИch a ГЕВfessiВБallМ iАГВЕЗaБЗ ДИaliЗМ as ЕesГВБsibiliЗМ ГВlice ВfficeЕs, dВcЗВЕs, ЗeacheЕs . AАВБg ВЗheЕ ГЕВfessiВБal gЕВИГs, iЗ is Зhe eБgiБeeЕs Вf АaБИfacЗИЕiБg eБЗeЕГЕises ЗhaЗ esЗiАaЗe ЗheiЕ eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg belВК all. The ГsМchВlВgical chaЕacЗeЕisЗics Вf ЕesГВБdeБЗs adaГЗaЗiВБ ВГГВЕЗИБiЗies, eЛГВsИЕe ЗВ ГЕВfessiВБal bИЕБВИЗ  aЕe cВБsideЕed as deЗeЕАiБaБЗs Вf eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg / БВБ–Кell–beiБg. Value Вf the results. The ВbЗaiБed daЗa cВБfiЕАed ЗhaЗ Зhe sЗИdied ГsМchВlВgical chaЕacЗeЕisЗics aЕe deЗeЕАiБaБЗs Вf eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg, aБd shВКed Зhe sГecificiЗМ Вf ЗheiЕ АaБifesЗaЗiВБ iБ ГЕВfessiВБal secЗВЕs. The ЕesИlЗs Вf Зhe sЗИdМ caБ be Иsed iБ Зhe develВГАeБЗ Вf ГЕВgЕaАs Вf ГsМchВlВgical sИГГВЕЗ Вf sГecialisЗs КiЗh diffeЕeБЗ ГЕВfessiВБal sЗaЗИs.
KeМКords: eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg, self–evalИaЗiВБ Вf eАВЗiВБal aБd ГeЕsВБal Кell–beiБg, ГЕВfessiВБal sЗaЗИs, ГЕВfessiВБal bИЕБВИЗ.
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Abstract. Purpose is to find the key measures and individual differences of business leaders’ motivation 

for the prospective career planning. Approach. This article presents the results of the study carried out 

using a sample of a financial organization business leaders with the aim to identify the key scales of 

the motivational space that determine labor activity. The research analysed a sample of 670 business 

leaders, middle and line managers from financial organizations, and used a motivational task procedure 

(Strizhova, Gusev, 2013), which reconstructs motivational space. The conditions for the solution of 

a motivational task are realized by Motivation Map method. Diagnostic procedure places a list of 

motivation objects in a two-dimensional graph space of evaluation scales. Findings. It was found that 

middle and line managers have differences in their motivation. Money and family welfare are more 

important for line managers, status and professional and personal development are more important 

for middle managers, pleasure and inspiration from work has more probability for successes for middle 

managers, then how career growth has more probability for successes for line managers, interesting job 

allowing for maximum personal potential realization is more difficult for middle managers, helpfulness 

to others is more external for middle managers. As a result of multidimensional scaling of the data 

obtained, empirical scales of labour activity for line and middle managers’ motivational space were 

also obtained. The results of the research can be used by hr manager and organizational psychologist, 

interested in executive coaching and talent pool development. Value of the results. The results can be 

used in prospective planning of the career development.

Keywords: labour motivation, talent management, motivational task, motivational map.

Introduction

The development of leaders is a priority for an organization’s HR management. Leaders are the 

participants of focused development programs, their achievements and competencies are regularly 

evaluated to decide whether a leader is ready for an appointment. In this regard, motivation is 

important, since working effectively in the current position and the necessary competencies are 

necessary, but not sufficient to predict the success in a new position.

Workplace motivation is a key point of talent-management. Whether it is positive or negative 

for each motivational factor can influence a leader’s commitment and career progress. In order to 

prevent the resignation of talented business-leaders, HR-managers or psychologists should have a 

straightforward tool for assessing key motivation factors for the group and for the individuals.



Organizational Psychology, 2018, Vol. 8, No 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

25

L. Bernard, M. Mills, L. Swenson and R. Walsh (2005) describe motivation as “purposeful 

behaviour that is ultimately directed toward a fundamental goal” (p. 129). They propose that due to 

the randomness of behaviours and interests, an individual’s differences may be guided by motives. 

Based on this, this study investigates which guiding factors or motives are the main ones in business 

leaders’ motivational space.

This article presents the results of research conducted in the financial sector to identify the key 

scales of the motivational space which determine the labour activity of business leaders – middle 

and line managers. The study is also exploratory for the new measurement tool “Motivational task 

procedure” (Strizhova, Gusev 2013) and aimed to find differences in motivational space structure 

between line and middle managers.

Motivation as a subject t of investigation

The motivational sphere of the personality is the core link in its psychological organization, 

making it possible to study the activity, semantic and emotional spheres, and giving a better 

understanding of human behaviour. This problem has been considered by researchers from various 

fields such as psychology, sociology, management, economics.

Modern motivation psychology combines both theories and experience. Researchers create 

models focused on quantitative methods and actively use mathematical tools to create structural 

models. Quantitative methods have become more popular than qualitative ones, and researchers 

have shifted their emphasis from studying the relationships between structures to the structures 

themselves (Ahmed et. al., 2010; Catania, Randall, 2013; Creswell, 2014).

In order to study motivation it is necessary to be able to accurately and correctly evaluate it. 

In this context, psycho-diagnostics and psychometrics consider a number of problems that require 

more in-depth study (Dar, 2014; Dysvik, Kuvaas, 2013; Park, Rainey, 2012).

The forces which influence human behaviour lie in the internal-external dichotomy. Motivation 

is understood as an impulse originating within the body, representing an instinctive need, the subject 

of a certain need, and an internal activity determinant. On the other hand, the notions of “valence”, 

the force possessed by the objects of the external world capable of “attracting” and “repelling” the 

individual, and of stimulation were developed.

Motivational phenomena were considered as a meaningful class of activity purposes, existing 

in the form of stable value dispositions of a higher order that are not congenital, but dependent on 

social norms or acquired as a result of learning. At the same time, a number of authors distinguish 

the class of innate needs. Analysing various approaches to the consideration of motivational ГhenВmena, V. Viliunas nВtes twВ ГВssible accents: Вn the subject Вr Вn the energМ characteristics 
(Vilunas, 2006). He considers the nature of motivation which consists of the dynamic interconnection 

of external and internal phenomena, a process within which a person selects their behaviour based 

on the expected consequences occurring in the interaction of the individual and the situation J. Nutten, (. (ekhausen  and the cВnceГt Вf mВtive as an Вbject meeting a need LeВntiev,  Вr a mВtivatiВnal Вbject Nutten, .J. Nutten’s mВtivatiВn theВrМ unites different traditiВns Вf mВtivatiВn studМ: behaviВurist, ГsМchВdМnamic, humanistic and cВgnitive Nutten, ; Pratarelli, . AccВrding tВ the authВr’s 
conception, the one-sidedness of previous approaches is largely overcome. The starting point of Nutten’s mВtivatiВn mВdel is the sМstem Вf human-wВrld interactiВn. MВtivatiВn is defined in terms 
of a preferred relationship between the human and its environment which emphasizes dynamic and 

purposeful behaviour. Since the way behaviour is understood largely determines the understanding 
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Вf mВtivatiВn, the authВr suggests a mВdel Вf behaviВur. )n his cВnceГt, J. Nutten uses such cВnceГts 
as motivation, need, motivational object and behaviour.

Behaviour means the aggregate of all mental functioning, whereas the behavioural process itself 

is the relation or interaction with the object or the impact on it. Therefore, the personality, according tВ J. Nutten, cannВt eЛist withВut a link with the behaviВural wВrld. MВtivatiВn refers tВ the dМnamic, 
guiding aspect of behaviour, and determines the direction of a particular behaviour to one category 

of objects.J. Nutten identifies twВ trends in human mВtivatiВn. The first is self-determinatiВn and the secВnd is the need fВr cВntact Nutten, . These needs can be seen as mВre fundamental directiВns Вf 
behaviour, closely related to each other, and present in a specific motivational structure.These Вbjects-targets Вr, in the terminВlВgМ Вf J. Nutten, mВtivatiВnal Вbjects , are signs Вr 
time indices. The temporal perspective assumes that events with their time signs are in a temporal 

perspective, just as objects existing in space are seen from a visual perspective. Temporal perspective 

is understood as temporal change in the behavioural world.

Motivation diagnosis: a brief overview

The diagnosis of motivation (including work motivation) has reportable and unreportable 

components, and dispositional and situational formations. Despite a large number of tools, the 

problem of diagnosis is still relevant. Most tools are applied either to reportable or to unreportable asГects Вf mВtivatiВn. A few wВrk at the junctiВn Вf direct and indirect aГГrВaches such as Nutten’s 
motivational induction method. This is built on the principle of unfinished sentences, but processing 

the results of such (semiprojective) methods requires a diagnostician and is difficult to automate.

Multiple indicators intended to measure a particular motive often have weak intercorrelations. 

This is so for example for projective and self-report indicators (McClelland, Koestner, Weinberger, . Asking whМ this is sВ, we can suggest the reasВns, cВnnected with meaningfulness Вf the mВtive cВnstructs and with the validitМ Вf the methВds BilskМ, Schwartz, . AlsВ, we shВuld take intВ cВnsideratiВn, that ГrВjective measures ГrimarilМ assess affective asГects Вf a mВtivatiВn 
when self-reports — cognitive aspects. In this case projective measures can be classified as need indicatВrs and tВ self-reГВrts as value indicatВrs McClelland et al., . The same distinctiВn 
between implicit (need) measures and explicit (self-attributed value) measures are made by H. Kehr 

(2004) and L. King (1995).

There are very few diagnostic tools to evaluate motivation at work, but many for assessing 

general motivation, including the Individual motivation test developed by A. Shmelev (www.ht.ru); 

I. Kokurina’s labour motivation study method; E. Kupriyanov’s labour motivation questionnaire; E. Osin, T. )vanВva, N. GВrdeeva’s ГrВfessiВnal mВtivatiВn ДuestiВnnaire PMQ , (. (Вgan MVP) . 
Methods to evaluate an individual’s general motives are often used, such as power, achievement, 

avoidance, leadership, affiliation (Shapkin’s power, motivation, achievements and affiliations 

questionnaire, A. Mehrabian’s achievement motivation questionnaire, H. Hekhausen’s achievement mВtivatiВn ДuestiВnnaire, R. Nigard and T. Giesme’s ДuestiВnnaire fВr measuring success mВtivatiВn 
and failure avoidance). Motivation diagnosis involves mainly the use of questionnaires and test 

methods: psychosemantic, projective and semiprojective tools (TAT, I. Solomin’s “psychosemantic 

technique for the diagnosis of hidden motivation”, A. Shmelev and V. Babina’s “test of humorous Гhrases , J. Nutten’s methВd Вf mВtivatiВnal inductiВn  cВnstitute a small share Вf the tВtal number 
of methods (Strizhova, Gusev, 2014).

In order to take into account the specifics of motivation, it is necessary to ensure a movement 

toward a “synthetic” procedure that would include its conscious and unconscious components 
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under experimental conditions. Some existing techniques create a number of special conditions for 

testing by immersing the subject in a situation of choice and comparison. For example, I. Kokurina 

considers motivation in three situations (money, collective and labour), while the procedure contains 

a mechanism for comparing the proposed statements with the forced choice of one of them; Sh. Richi 

and P. Martin require the distribution of 11 points among four statements-answers to questions 

weighing alternatives (Richi, Martin, 2009).

Taking into account this tendency in the development of methodological tools for motivation 

diagnosis, and the urgency of creating specialized tools for evaluating the motivation for work, a 

methodical tool for evaluating motivation for labour activity was developed, which presupposes the 

decision of a specially designed motivational problem for the subject under conditions of forced cВmГarisВn Вf mВtivatiВnal Вbjects fВr a number Вf evaluative dimensiВns Naile, SeleshВ, .
Motivational task as an approach to motivation diagnosis (Strizhova 2012; Strizhova, Gusev, 2013) 

is based on the transition from “pure motives” to the motivation measurement principle within the 

framework of a solution to a “motivational problem”. The working concept of “motivational problem” is based Вn A. N. LeВntiev’s definitiВn Вf a ГrВblem as a gВal given under certain cВnditiВns . 
In this regard, the motivational problem is understood as a tool for consistent human reflection 

on the actual field of motivational objects and the subsequent reconstruction of their individual 

motivational space on this basis.MВtivatiВnal Вbjects Nutten,  are different but functiВnallМ identical Вbjects, which 
are the manifestations of general needs that underlie a wide variety of motivations. The term 

“subjective motivational space” was used with multidimensional scaling (Gusev, Utochkin, 2011). The ВГeratiВnalizatiВn Вf the mВtivatiВnal ГrВblem relies Вn Lewin’s  idea Вf ГsМchВlВgical 
fields. Field theory assigns the key role to the dynamic aspect of need, whereas objectification puts 

the main emphasis on valence or each object’s properties. The analysis within the concept of the 

psychological field should be focused on the content of needs and the presence of the valence of 

motivational objects. It is useful to talk about the motivational field as a field of motivational objects 

interacting with a subject.

General description of the algorithm for the motivational task resolution

1. Conditions of the motivational task

In order to establish a diagnostic procedure based on the resolution of a motivational task, we 

developed its conditions, an algorithm for its resolution, and a selection of motivational objects. For 

this purpose an empirical survey was conducted using 15 motivational objects (see Fig. 1) relevant 

to the respondent’s work, and the evaluation scales.

2. Ordering the motivational objectsThe first cВnditiВn Вf the mВtivatiВnal task is based Вn the hierarchМ Вf mВtives and determines 
the need for the respondent to order the motivational objects according to their subjective priori-tizing LeВntiev, . The researcher cВllects infВrmatiВn abВut the hierarchМ Вf the mВtivatiВnal 
preferences of the respondent.

3. Location of the subjective centre of a motivational spaceThis cВnditiВn is justified bМ the cВnceГt Вf a ГsМchВlВgical field bМ Lewin and the cВnceГts Вf figure and backgrВund develВГed in the gestalt ГsМchВlВgМ Lewin, . AccВrding tВ him, the ГsМchВlВgical field is the structure where the behaviВur Вf an individual takes Гlace. )t cВmГrises the mВtivatiВnal ВrientatiВns Вf an individual and their Вbjectives. This cВnditiВn defines the subjective 
centre of the coordinate system, which builds part of the background for motivational objects of sub-
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ordinate priority. A motivational sphere with one or more centres is developed in the set coordinate 

system with the most important motivational objects serving as the centres.

The respondent, along with comparing motivational objects while placing them within the 

frame of two evaluation scales, shapes the next condition of the task setting. By these means a recon-structiВn Вf the resГВndent’s mВtivatiВnal field and its graГhical reГresentatiВn are made ГВssible.
4. Multiple comparative appraisal of motivational objects

This condition of the motivational task employs the classical principle of indirect scaling devel-

oped by Terstown, acquiring scale variables through multiple comparative appraisals conducted by 

the examinee. Multiple comparative appraisals strengthens the reliability of the conclusions. First, it is knВwn that the cВmГarisВn Вf the Вbjects against a sГecified ДualitМ has advantages Вver direct 
estimation. The comparative appraisals made enable the registration of conscious and unconscious 

motivational components. Second, this procedure minimizes the impact of social expectations pres-

ent in most popular questionnaires.

This procedure can be expressed graphically ensuing the reconstruction of a multidimensional 

subjective motivational space. The fourth condition is determined comparing the motivational ob-

jects with the previous ones. It encourages the examinee to conduct comparative appraisals of the 

motivational objects and then place these objects against each other in a graphical coordinate sys-

tem with subjective centres determined by the priority of the objects.

We assume that the subjective centres have a leading role in developing the respondent’s in-

ternal coordinate system during the comparative appraisal of the motivational objects. Through re-Гeated reflectiВn the resГВndent recВnstructs a mВtivatiВn field graГhicallМ defining the subjective 
relations between its objects and so communicates important psycho-diagnostic information about the field.

While placing the second and sequential objects the axes of the graphical space become tenta-

tive, their function reducing to determining the location of the new objects against the ones already 

introduced. Every new object adds to the tentative character of the axes, as the respondent has al-readМ selected the subjective measure when Гlacing the first and secВnd mВst imГВrtant mВtiva-

tional objects. This assessment procedure ensures there is a proper balance between the direct and 

indirect measurement of motivation, which increases the reliability of the motivation assessment 

conclusions.

5. Sequential refinement of the motivational objects appraisals

This condition is consistent with the third and gives the most accurate and reliable appraisal 

possible. This condition is based on the feasibility of correcting the previously introduced objects 

as a result of the sequential inclusion of new objects into the graphical space. This encourages the eЛaminee tВ review their attitude tВ the Вbjects alreadМ in the field and tВ the sГaces between these 
objects; such a review is triggered by every new object. As the priority of every new object is lower 

than that of the previous one, the increased cognitive complexity associated with the review and re-

assessment of the personal attitude to the motivational objects is compensated for by the decrease in the cВgnitive cВmГleЛitМ assВciated with the evaluatiВn Вf the less imГВrtant Вbjects. This fifth 
condition provides an opportunity to specify the subjective idea of relations between the motives 

and enhances the accuracy and reliability of the comparative appraisals.The final cВnditiВn Вf the task Гlacing mВneМ which was nВt suggested tВ the resГВndent fВr 
primary ordering) within the graphical space after the respondent had placed all the previously sug-

gested motivational objects. Money may serve a purpose of work motivation assessment due to the fact that it reflects the material interest-based mВtivatiВn and ГrВvides an ВГГВrtunitМ fВr assessing the influence Вf material incentives Вn the immaterial mВtives Вf the eЛaminee. The siЛth cВnditiВn 
encourages the examinee to reassess the whole system of their assessments of the motivational ob-

jects. The inclusion of this condition allows us to acquire information about competing motives, 



Organizational Psychology, 2018, Vol. 8, No 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

29

which is important for any employer when developing material and immaterial incentive programs.

Registered parameters of the motivational task

In the course of the task the following parameters of diagnostic interest are acquired: the time 

required to resolve the task; the order of the motivational objects; the absolute estimations of the 

motivational objects; the relative estimations of the motivational objects perceived as the Euclidean 

distances between the objects; the absolute estimations of the motivational objects after money 

had been introduced; the relative estimations of the motivational objects perceived as Euclidean 

distances between the objects when placed within the frame of assessment criteria after the object 

of money had been introduced.

Empirically testing the methodology

The methodology of the Motivational Map was empirically tested on 206 Russian speaking 

respondents employed in the finance sector (Strizhova, 2014). The construct validity of the 

methodology was assessed using regression analysis. The scales used in the standard methodologies 

of work motivation assessment served as the independent variables, while the parameters registered 

by the developed methodology served as the dependent variables. In the course of the validity 

analysis 32 highly important regression models were established; their explanatory dispersion 

ranging between 50% and 70%.

The retesting reliability was assessed through a comparison of the factor structures deduced 

from the parameters registered by the methodology. Correlation coefficients ranging between 0.61 and .  were established.
The representational force of the methodology was established through the assessment of the nВrmalitМ Вf distributiВn Вf the registered Гarameters: fВr % Вf the Гarameters a nВrmal 

distribution was confirmed (Strizhova, 2014).

Method

SampleThe research invВlved  ГeВГle aged  tВ  Мears, Вf whВm  %  were wВmen; 
all of respondents have higher education; 363 people (54%) were middle managers in financial 

organizations, other — line managers.

Stimulant material

The “Motivation Map” technique (Strizhova, Gusev, 2013) was used, programmed for the 

demonstration of data about the respondent on the computer monitor (see Fig. 1.):

• a set of instructions which implement an algorithm for solving the motivational task;

• a standardized list of motivational objects for financial sector employees (such as “career 

growth”, “status”, “pleasure”, “inspiration from work”) (Strizhova, Gusev, 2013)

• a scale for the evaluation of motivational objects, grouped in pairs within the same coordinate 

system and presented to respondents graphically in electronic form:

1) “Importance” — ”Success probability”;

2) “Progress” — “Difficulty”;

3) “Effort” — “Cause” (Strizhova , Gusev, 2013).
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Figure 1. The electronic form “Motivation Map”

Note: Text in Russian on Fig. 1. Instructions for the respondent.

Importance: the importance extent of each of the above stated purposes. List of motivational objects:

1. Stability. Conidence in the future

2. Career development

3. Status

4. Realization of personal potential at the workplace

5. Usefulness and pertinence to others

6. Work results

7. Dismissal

8. Avoidance of conlict situations

9. Work organization and optimization

10. Family welfare

11. Vacation

12. Merits recognition

13. Pleasure and inspiration from work

14. Professional and personal development

15. Respect of colleagues

Scales: Importance, Success probability.

Procedure

The research was timed. Each respondent participated in the research individually working on 

a computer. The procedure included a standard set of steps.

Step 1. General briefing.

Step 2: Familiarization with the wordings of motivational objects.SteГ : FamiliarizatiВn with the cВВrdinate sМstem Вf fВrm NВ.  imГВrtance  and success 
probability”).

Step 4. Selection of the most important motivational object and charting the object on the 

coordinate system (dragging the number of the motivational object with the cursor).

Step 5. Selection of the next most important motivational object and charting it on the coordinate 

system in relation to the first one.
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Step 6. Charting of the subsequent motivational objects in descending priority order with the 

possibility of adjusting the position of any of them.SteГ : FamiliarizatiВn with fВrm №  and reГetitiВn Вf steГs , , .SteГ . FamiliarizatiВn with fВrm №  and reГetitiВn Вf steГs , , .SteГ : NeЛt, the resГВndent is Гresented three electrВnic fВrms, Вne after anВther. Each fВrm 
contains motivational objects already placed by him on the coordinate system. In addition, the chart 

shows a new motivational object, “Money”, and the respondent is given instructions to place it in the 

coordinate system. In this case, the respondent may change the position of any motivational object 

charted on the form.

During the test the following indicators were defined by the computer program:

• questionnaire parameter: the time taken by the respondent;

• motivational object selection order;

• the absolute evaluation of the 15 motivational objects in the space of all rating scales pairs(i.e. 

projection of motivational objects for each rating scale) up to “Money”;

• 16 motivational objects absolute evaluation in rating scales space (i.e. projection of 

motivational objects for each rating scale) after “Money”.

Results

Raw dataA Л  arraМ was fВrmed:  Гarameters were cВmbined fВr each Вf  resГВndents in a 
single array. 

Among these parameters are the following primary (“raw”) and secondary (calculated) data. 

15 * 6 = 90 parameters: 15 motivational object coordinates according to each of the 6 author’s 

scales; 

15 * 6 = 90 parameters: 15 motivational object coordinates in 6 evaluation scales space after 

charting “Money”.

Measuring representativeness study

The financial sector representativeness analysis resulted in raw data distribution normalcy 

evaluation and comparison of the topology of multidimensional motivational spaces, obtained in 

two sub-samples of the main sample and divided in half at random in order to test the possibility of 

disseminating the findings of the research.

The normalcy of the raw data distribution and the distribution of the motivational object 

coordinates according to the evaluative scale score were evaluated using Kolmogorov-Smirnov’s test 

coefficient. This procedure was carried out since a normal curve suggests the representativeness of 

test standards (Shmelev, 2004). In Table 1 criteria values reflecting data normalcy are in bold. 

The normalcy results argue for representativeness: a normal distribution of raw scores on 

the majority of the estimated parameters was obtained. However normalcy is not necessary for 

representativeness. It can be achieved in the absence of normal distribution (Shmelev, 2004). 

Therefore, the metrics of motivational multidimensional spaces obtained for two subgroups of 

respondents formed by bisecting the sample randomly were compared in order to study their 

representativeness. For that a multidimensional scaling procedure (ALSCAL, Euclidean model of 

individual differences) was performed.

An analysis of the two-dimensional space models (see Figure 2, Figure 3) built as a result of 

the multi-dimensional scaling, shows the motivational spaces are topologically identical. Given this 
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and the majority of the data parameters with a normal distribution, it is possible to talk about the 

representativeness of the findings in the sample of financial experts.

Table 1. Normalcy of distribution of the raw data obtained prior to “Money ...” object charting*

Parameters M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12 M13 M14 M15

Importance

(K-S; p) 

1.41

.05

1.01

.07

.96

.33

.98

.29

1.18

.15

1.31

.04

1.14

.01

1.02

.19

1.02

.16

2.17

.001

.88

.47

.98

.22

.96

.28

1.65

.05

1.58

.08

Success probability 

(K-S; p) 

.93

.31

.89

.41

.93

.31

.89

.54

.94

.31

1.11

.02

2.45

.00

1.17

.18

1.01

.26

1.09

.05

.63

.84

.91

.50

1.64

.13

1.61

.17

.99

.23

Progress

(K-S; p) 

1.38

.19

1.38

.19

.94

.44

1.34

0,12

1.01

.07

.99

.34

2.33

.00

1.04

.27

1.01

.26

.69

.71

.88

.56

.69

.70

1.01

.22

1.69

.10

2.19

.00

Diiculty

(K-S; p) 

.86

.55

.58

.83

.44

.99

.88

0,57

1.14

.08

.80

.79

1.89

.01

1.77

.04

.78

.71

.98

.36

.99

.23

.69

.67

1.01

.20

.71

.62

1.31

.11

Efort

(K-S; p)

1.33

.19

1.08

.23

1.06

.23

1.06

0,24

.98

.36

1.51

.15

2.45

.00

1.68

.10

.95

.35

1.33

.13

.75

.88

.44

.95

.87

.49

.99

.29

.82

.45

Cause: external-

internal

(K-S; p)

.43

.92

.97

.33

.81

.51

.81

.42

.83

.49

.81

.76

.96

.37

.81

.54

.77

.84

.77

.83

.88

.51

1.01

.35

1.09

.25

1.09

.27

.78

.60

Table 2. Normalcy of distribution of the raw data obtained after “Money...” object charting*

Importance

(K-S; p) 

1.77 

 .01 

1.14 

 .26 

1.32 

 .12 

 .81

 .70 

1.19 

 .14 

2.01 

 .03 

1.99 

 .01 

 .80 

 .46 

 .88

 .43 

1.81 

 .01 

 .81 

 .55 

 .85 

 .46 

 .80

 .41 

1.79 

 .03 

1.39

 .11 

Success 

probability

(K-S; p) 

1.77

 .01 

1.03

 .19 

 .91

 .32 

1.21

 .10 

 .98 

 .18 

1.42

 

 .06 

2.93

 .00 

1.01

 

 .17 

1.15

 

 .12 

1.01

 .07 

 .69

 

 .75 

 .81

 .41 

 .95

 .11 

1.21

 

 .08 

1.17 

 .13 

Progress 

(K-S; p)

 .99

 .30 

1.01 

 .17 

 .69

 .76 

 .97

 .32 

1.01

 .07 

1.50

 .15 

2.90

 .00 

 .80

 .41 

 .94 

 .33 

 .14 

 .29 

 .86

 .56 

 .69 

 .75 

1.12

 .24 

1.44 

 .16 

2.19

 .00 

Diiculty

(K-S; p) 

 .78 

 .72 

 .81 

 .65 

 .58 

 .97 

 .88

 .55 

1.06

 .13 

 .53

 .93 

2.18

 .00 

1.23 

 .06 

 .81 

 .45 

 .79 

 .42 

 .98 

 .28 

 .88

 .58 

 .90 

 .33 

 .77

 .69 

1.01

 .32 

Efort

(K-S; p)

1.15

 .11 

1.21 

 .22 

1.12

 .27 

 .99 

 .33 

 .98 

 .33 

1.91 

 .02 

1.98

 .00 

1.17 

 .13 

 .98 

 .29 

1.75 

 .04 

 .88 

 .55 

 .51 

 .94 

 .98

 .35 

1.11 

 .25 

 .91 

 .42 

Cause: external-

internal

(K-S; p)

 .68

 .80 

 .81

 .50 

 .84

 .44 

 .87

 .35 

 .75 

 .55 

 .50

 .94 

1.22

 .21 

 .75

 .56 

 .51

 .90 

 .69

 .78 

 .80

 .69 

 .86

 .38 

 .81

 .43 

 .75

 .57 

 .78

 .85 

Note: * he parameters characterizing the normalcy of the data distribution according to a parameter are in bold.

Motivational objects: 

M1 — Stability, conidence in the future; 

M2 — Career growth; 

M3 — Status; 

M4 — Interesting job allowing for maximum personal potential 

realization; 

M5 — Helpfulness to others; 

M6 — Work results; 

M7 — Dismissal;

M8 — Conlict situations avoidance; 

M9 — Work organization and optimization; 

M10 — Family welfare; 

M11 — Vacation; 

M12 — Merits recognition; 

M13 — Pleasure and inspiration from work; 

M14 — Professional and personal development; 

M15 — Respect for colleagues. 
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Figure 2. Multidimensional motivational space of subsample 1

Figure 3. Multidimensional motivational space of subsample 2

Motivational space factors for middle and line managers

First of all, we wanted to find, are there any differences in motivation between middle and line 

managers. To answer this question, we have conducted dispersion analysis and found that:

• 4.44% parameters have significant differences for subgroups of middle and line managers Levene’s F-test: frВm .  tВ . ; Sig frВm .  tВ .
• These individual differences are:

• Motivational object «Money» is more important for line managers (F = . ; Sig = .
• «Family welfare» is more important for line managers (F = . ; Sig = .
• «Career growth» has more probability for successes for line managers (F = . ; Sig = .
• «Helpfulness to others» is more external for middle managers (F = 34.272; Sig = .00)

• «Status» is more important for middle managers (F = 21.512; Sig = .00)

• «Professional and personal development» is more important for middle managers (F = 

24.669; Sig = .00

• «Pleasure and inspiration from work» has more probability for successes for middle 

managers (F = 7.611; Sig = .019)

• «Interesting job allowing for maximum personal potential realization» is more diicult for 
middle managers (F = 4.713; Sig = .047)
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Figure 4. Multidimensional motivational space (weighted. Euclidean model of individual diferences)

Figure 5. Multidimensional motivational space (weighted. Euclidean model of individual diferences)

Legend: 

M1 — Stability, conidence in the future; 

M2 — Career growth; 

M3 — Status; 

M4 — Interesting job allowing for maximum personal potential 

realization; 

M5 — Helpfulness to others; 

M6 — Work results; 

M7 — Dismissal; 

M8 — Conlict situations avoidance; 

M9 — Work organization and optimization; 

M10 — Family welfare; 

M11 — Vacation; 

M12 — Merits recognition; 

M13 — Pleasure and inspiration from work; 

M14 — Professional and personal development; 

M15 — Respect for colleagues.

A multidimensional scaling procedure (ALSCAL, Euclidean model of individual differences) was 

conducted to obtain the empirical scales of the motivational space for two subgroups:

• line managers,

• middle managers.
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Line managers. The model was built on the fifth iteration, the explained dispersion was 96%, 

the analysis resulted in the 3-dimensional space formation shown in Fig. 4.

Middle managers. The model was built on the tenth iteration, the explained dispersion was %, the analМsis resulted in the twВ-dimensiВnal sГace fВrmatiВn shВwn in Fig. . AnalМsis Вf the 
scales helped us to understand that we can give two the same names to the scales Personal priority 

and Perspectivity.

Discussion

Individual differences between line and middle managers were obtained for 4,44% of parameters. 

According to this we can outline, that there are factors of motivation, specific for two subsamples 

and it can be useful for assessment centre in organization.

It is interesting that «Family welfare» is more important for line managers. We can assume 

that there are more married persons and young people among line managers and middle managers 

prefer to make a career and spend the majority of time for career development. But «Career growth» 

has more probability for successes for line managers, who are in the beginning of the hierarchy. 

Middle managers also take part in communication processes in organization an try to win in more 

competitive environment, then line managers, so «Helpfulness to others» is more external for middle 

managers and «Interesting job allowing for maximum personal potential realization» is more diicult for 
them. 

The motivational objects having the greatest weight for Line managers were the interpreted 

motivational space scales: personal priority, social significance, perspectivity.

The motivational objects having the greatest weight for Middle managers were the interpreted 

motivational space scales: personal priority, perspectivity.

Social significance reflects the way the respondents manifest socially acceptable aspirations at 

work, reproduce this motivation and, perhaps, try to match it. Social significance induces respondents 

to pay less attention to their personal needs and to achieve socially encouraged and accepted 

goals. Personal priority characterizes the aspects important in terms of personality, regardless of 

professional characteristics. In this context, such factors as family welfare and vacation become 

more important, and fear of being dismissed is felt more acutely. Perspectivity can be interpreted 

as the possibility of achieving the goals at work. Perspectivity makes a correction in the other two 

scales, making allowances for realizable features.

It is interesting that motivational space of middle manager can be interpreted by the less scales, 

than motivational space of line manager. Also, social scale we can find in motivational space of line 

managers and cannot find in motivational space of middle managers. It can be supposed that middle 

manager has more sophisticated individual needs and, we can assume, more complicated evaluation 

of perspectivity.

Conclusion

The research analysed a sample of 670 business leaders (middle and line managers) from 

financial organizations. It was found that middle and line managers have differences in their 

motivation:

• money and family welfare are more important for line managers,

• status and professional and personal development are more important for middle managers,



Organizational Psychology, 2018, Vol. 8, No 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

36

• pleasure and inspiration from work has more probability for successes for middle managers, 

then how career growth has more probability for successes for line managers

• interesting job allowing for maximum personal potential realization is more diicult for middle 
managers,

• helpfulness to others is more external for middle managers.

The analysis confirmed the representativeness of the sample. Multidimensional scaling yielded 

the motivational space scales:

• for line managers: personal priority, social importance and perspectivity,

• for middle managers: personal priority, perspectivity.
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3 DEMATEL  (акроним от англ. DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory) — эффективный метод идентификации 
причинно-следственных цепей сложной системы. Он позволяет оценить взаимозависимые отношения между факторами и опре-
делить критические результаты с помощью визуальной структурной модели (см. например: Sheng-Li, S., Xiao-Yue, Y., Hu-Chen, L., 
Ping, Zh. (2018). DEMATEL technique: A systematic review of the state-of-the-art literature on methodologies and applications, Mathematical 
Problems in Engineering, vol. 2018, Article ID 3696457). Прим. ред.
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№

Характеристики компаний Характеристики респондентов

Отрасль Капитал
Численность 

сотрудников

Стаж 

(лет)
Должность

З-1 Консалтинг в сфере информацион-
ных технологий

Российский 300 8 HR Business Partner

Т-1 Производство продуктов питания Зарубежный 20 000 7 Talent Acquisition Manager

Т-2 Атомная отрасль Российский 300 20 Руководитель Управления эффек-
тивности персонала

Т-3 Производство продуктов питания Зарубежный 3000 8 HR Business Partner & Talent 
Acquisition Head

Т-4 Производство и продажа бытовой 
техники

Зарубежный 1200 7 Руководитель Группы по подбору, 
обучению и развитию персонала

Т-5 Управление энергией и промышлен-
ная автоматизация

Зарубежный 12 000 9 Talent Acquisition Manager

З-2 Телекоммуникации Российский 30 000 14 Руководитель отдела подбора 
персонала и бренда работодателя

З-3 Информационные технологии Российский 6 200 14 Talent Acquisition Manager

З-4 Медицинские препараты и оборудо-
вание, средства диагностики

Зарубежный 1 400 11 Talent Acquisition Manager

З-5 Медицинские препараты и обору-
дование

Зарубежный 120 5 Recruiter

Т-6 Энергетика Российский 73 782 20 Зам. директора управления по 
кадровому учёту и развитию 
персонала

З-6 Телекоммуникации Российский 142 500 12 Head of talent acquisition

Т&З Энергетика, нефтегазовая отрасль, 
транспортное машиностроение

Зарубежный 1 500 15 Talent Acquisition Partner

З-7 Консалтинговые услуги Зарубежный 5 400 7 Senior Recruitment Associate

З-8 Фармацевтика, офтальмология Зарубежный 900 19 Head of Talent Management and OD

З-9 Консалтинговые услуги Зарубежный 2 700 20 Chief of Staf

Т-7 Производство продуктов питания Зарубежный 70 000 16 Global Talent Manager

З-10 Информационные технологии Российский 2 174 10 Специалист по оценке персонала

З-11 Фармацевтика, здравоохранение Зарубежный 800 7 HR Business Partner

Т-8 Производство и продажа космети-
ческой продукции

Зарубежный 554 11 Talent Manager

: З — компания, принадлежащая к экономике знаний; Т — компания, принадлежащая к традиционным отраслям; 
Т&З — компания, принадлежащая и к традиционным отраслям, и к экономике знаний          :          , -   ;
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     «  » ,    ,   - ,      ,  ,         .  . .   
Определение таланта Цитаты

Субъектный подход

Все сотрудники Мы априори считаем, что каждый сотрудник — это талант (интервью З-2)

Объектный подход

Компетенции Да, у нас есть ряд компетенций, то есть талантливый сотрудник — это тот 
сотрудник, который соответствует этим компетенциям (интервью З-5)

Результативность и потенциал В принципе мы оцениваем две категории у человека — потенциал и его реализа-
цию (интервью Т-5)

Следование ценностям и резуль-
тативность

Это человек, который следует ценностям компании и который приносит 
реальный результат для бизнеса (интервью Т-3)

Надролевое поведение То есть это человек, который делает чуть больше, чем от него ожидается 
(интервью З-3)

Личные качества Какой-то стандартный набор качеств есть — проактивный, молодой, задорный, 
коммуникабельный, выносливый. Какие-то стандартные эпитеты (интервью З-1)

Лояльность Мы всегда строили свою кадровую политику на привлечение в энергетику людей, 
талантливых с точки зрения преданности профессии (интервью Т-6)

Лояльность и метакомпетенции Это лояльность компании, умение договариваться, умение выстраивать 
коммуникации на горизонтальном уровне без привлечения руководства. 
Предпринимательское мышление (интервью Т-2)

Лидерство У нас есть некая модель лидерства. Это человек, наверное, любой должен 
обладать типами лидерства, это бизнес-лидерство, персонал-лидерство 
(интервью Т-7)

«Приобретённая гибкость» 
(«Learning agility»)

У нас глобально принята концепция «освоения гибкости». Это гибкость ума, 
гибкость к людям, гибкость к внешним обстоятельствам в целом, гибкость 
к достижению результата. И пятый фактор, он не про гибкость, он про 
понимание себя (интервью Т-8)

Метакомпетенции и результа-
тивность

Проактивность, желание учиться, коммуникации я уже сказала, ну с професси-
ональной точки зрения — ты что-то сказал, то, соответственно, ты, должен 
действительно это делать (интервью Т&З)    ,     ,     , ,     ,          SКailes eЗ al., .

     ,   ,     :    .       ,    -  .             ,      -  ,        « ё  » leaЕБiБg agiliЗМ ,   -          .  ,            .      , 
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 .    
Системы привлечения талантов Цитаты

Системы, фокусирующиеся на отдельных 
практиках привлечения. В данную категорию 
попали компании, которые делали акцент на 
одной группе практик привлечения талантов.

Это могут быть кандидаты, которые самостоятельно к нам 
подают заявку через карьерную страничку, это может быть 
портал «Хэдхантер» и социальные сети (интервью Т-5)

Системы, фокусирующиеся на привлечении опре-
деленных категорий талантов. Группа практик 
выстраивается вокруг привлечения определённой 
категории талантов.

В большинстве своём мы нанимаем студентов больше всего, т.е. 
используем для этого различные каналы, в том числе и лекции в 
университетах, социальные сети, сотрудников приглашаем, но 
главный канал — это стажировки» (интервью З-9)

Системы привлечения, фокусирующиеся на 
использовании нескольких видов практик. 
Отличительной характеристикой таких систем 
является многообразие использования практик 
без фокусировки на определённой группе 
талантов.

Портал Headhunter.ru или сеть LinkedIn, очень много у нас 
прямого поиска. Если мы говорим про руководящие роли, мы не 
работаем с агентствами, мы всё пишем самостоятельно, с 
сотрудниками стараемся общаться, узнавать, спрашивать 
рекомендации. Стажёры, мы эти вакансии постим, мы о них 
рассказываем в социальных сетях (интервью Т&3)

Комплексные системы, сочетающие собственные 
практики привлечения и работу с агентствами. 
Компании наряду с собственными практиками 
использовали услуги рекрутинговых агентств и 
агентств «Executive search». 

Если мы говорим про роли достаточно сложные, здесь нам не 
обойтись без экспертизы в этой области, которую нам могут 
предоставить конкретно специализированные агенты. Если мы 
говорим про руководство высшего звена, то здесь мы работаем с 
определёнными хедхантерами» (интервью Т-7)
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 .       
Категория талантов Практики привлечения талантов Количество упоминаний

Молодые таланты Мероприятия в вузах 7

Социальные сети 7

Стажировки 4

Ярмарки вакансий 3

Таланты-специалисты Рекомендации 7

Портал Headhunter.ru 7

Порталы поиска работы (кроме Headhunter.ru) 3

Социальные сети (кроме LinkedIN) 6

LinkedIN 4

Прямой поиск 4

Внутренние базы данных 3

Таланты-руководители Рекомендации 14

Социальная сеть LinkedIN 9

Портал Headhunter.ru 9

Прямой поиск 8

Социальные сети (кроме LinkedIN) 8

Внутренние базы данных 6

Рекрутинговые агентства 5      ,    -: 
        ,     

ё .       ,    
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Практики привлечения талантов с внутреннего рынка 

труда
Цитата

Внутренний карьерный портал
Данная онлайн-практика широко использовалась в 
изучаемых компаниях, она была реализована как в виде 
локального, так и глобального карьерного портала, 
при помощи которого таланты могут откликаться на 
позиции в других странах.

У нас есть внутренний глобальный карьерный портал. 
И каждый сотрудник может туда зайти, посмотреть, 
откликнуться и порекомендовать кого-то (интервью З-4)

Встреча-диалог с руководителями
Встречи работников, их непосредственных руководите-
лей и HR бизнес-партнёров, которые применяются для 
оценки достигнутых результатов, а также для обсужде-
ния перспектив развития.

В рамках этих встреч-диалогов обсуждается предыдущий 
опыт на проекте за последние полгода либо за последний 
год. То есть идет полноценный диалог руководителя 
департамента, сотрудника и специалиста по персоналу 
(интервью З-1)

Ежегодная оценка персонала
В четверти компаний из выборки ежегодная оценка 
персонала стала своеобразным инструментом привле-
чения талантов в программы развития или на занятие 
более высокой должности.

У нас есть специальный процесс, который называется 
обзор талантов (talent review). Есть две кампании, 
которые проводятся раз в год, это обзор талантов 
(talent review) и планирование успеха (succession planning) 
(интервью Т-5)

В       ,         —  :
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Фактор Цитата

Индивидуальные факторы

Тип талантов:
активные или пассивные

Тут нужно скорее смотреть от типов талантов — их можно разделить на две 
категории — активных и пассивных (интервью Т-1)

Мотивация таланта Я могу тебе сказать своё мнение, что влияет на успешность подбора молодого специ-
алиста. Только одно. Либо человек хочет работать, либо он не хочет работать 
(интервью Т-1)

Отношение к смене места 
работы

Сейчас люди очень боятся менять работу, боятся идти на переговоры, потому что 
кадровая служба быстро всё узнает (интервью З-6)

Предпочтения
по социальным сетям

Если мы говорим про экспертов, то они обитают либо на LinkedIN, либо на Facebook 
(интервью З-6)

Потребности талантов Где-то идёт от потребностей кандидатов, от того, на что они фокусируются, и 
поэтому здесь и компания так же выстраивает стратегию (интервью Т&З)

Организационные факторы

Специфика должности Политика привлечения определяется тем, насколько опытных специалистов мы 
ищем, их редкостью и уникальностью (интервью З-10)

Специфика бизнеса и 
стратегии компании

Специфика бизнеса и та задача, которая перед нами стоит, и как бы, контекст 
(интервью Т-8)

Ресурсы Ресурсы, которыми мы располагаем (интервью Т-8)

Запрос нанимающего 
менеджера

Как правило, к нам обращается нанимающий менеджер и говорит: нам нужен 
такой-то и такой-то человек, с такими компетенциями (интервью З-4)

Политика глобального 
офиса

Здесь, наверное, сыграл фактор того, что несколько лет назад была принята глобаль-
ная концепция, было принято решение о том, что рекрутмент должен быть внутри 
(интервью Т-5)

Опыт сотрудников рекрут-
мента

Здесь, наверное, логика. То есть это практика. В агентстве я вела похожие вакансии. У 
меня не было массового подбора никогда (интервью З-5)

Этика поведения в органи-
зации

У нас есть определённый кодекс проведения внутри организации (интервью Т-7)

Факторы внешней среды

Специфика отрасли Просто в консалтинге проще человеку, который понимает консалтинг изначально 
(интервью З-9)

Рыночные тренды Наверно, общая ситуация на рынке и даже опережать какие-то тенденции, тренды на 
рынке (интервью З-7)

Региональные особенности У нас очень многие вещи завязаны на понимании территорий и это очень-очень инди-
видуальная штука (интервью З-8)

Развитие технологий Цифровое развитие коммуникационных каналов. Информационно-коммуникационные 
технологии уже разрабатывают некоторые алгоритмы анализа считывания 
профилей в соцальных сетях (интервью З-11)

Поколенческие различия Эта история связана с новыми поколениями, вообще позиционированием определённого 
блока людей, типа мышления, текущих студентов (интервью З-7)

Низкое качество школьного 
образования в регионах

Когда мы поняли, что в регионах перестали дети сдавать физику, и, соответственно, 
уменьшается количество наших потенциальных работников, мы вынуждены были 
прийти в школы (интервью Т-6)

Экономическая ситуация Я думаю, что прежде всего кризисные моменты влияют, то есть экономическая 
ситуация точно (интервью Т-3)

Политические факторы Те же самые политические события, поскольку та же самая социальная сеть LinkedIN, 
которую закрыли и который в какой-то момент стал недоступен (интервью Т-3)
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 .       
Система отбора талантов Цитата

Система с фокусом на одну группу практик
Для такого класса систем отбора характерно примене-
ние одинакового набора практик ко всем категориям 
талантов

У нас нет каких-то категорий или позиций, на которые 
мы работаем по-разному. В целом у нас весь рекрутмент 
идёт по классическому методу интервью (интервью Т-5). 

Система с фокусом на категории талантов
В данных системах практики отбора разнились в зависи-
мости от категорий талантов, как в разрезе иерархиче-
ской позиции, так и в плане функциональных обязанно-
стей, которые будет выполнять «талант»

И стажёров, и разработчиков, и экспертов, и руково-
дителей мы обязательно проверим на умение писать 
код и решение алгоритмических задач... При этом вне 
разработки — продуктологи, маркетологи, финансисты, 
юристы, специалисты по персоналу — мы можем давать 
домашние задания (интервью 3-3).

Система с фокусом на позицию
Данный класс систем отбора является самым сложным 
в своем исполнении, поскольку набор практик отбора 
конструируются индивидуально в зависимости от 
каждой позиции

Нет, тут нет какого-то формализованного подхода, мы 
обсуждаем это с менеджерами. И обсуждаем конкретно 
под позицию (интервью З-4)

         .     ё     .   &       .     ,   -   -,   : 
   ,      . Э   

 ,      ,   -  ,   
   ,      + .

 .       
Категория талантов Практики отбора талантов Количество упоминаний

Молодые таланты Интервью со специалистом по персоналу 10

Интервью с нанимающим менеджером 7

Тесты способностей 5

Ассессмент-центр 4

Профессиональное тестирование 4

Кейсы 3

Таланты-специалисты Интервью со специалистом по персоналу 13

Интервью с нанимающим менеджером 9

Профессиональное тестирование 7

Тесты способностей 4

Ассессмент-центр 3

Телефонное интервью 3

Таланты-руководители Интервью со специалистом по персоналу 20

Интервью с нанимающим менеджером 13

Ассессмент-центр 7

Тесты способностей 6

Телефонное интервью 6

Кейсы 5 ,         -,        - . 
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              ,           ,   -     .  . .       
Практики привлечения талантов с внутреннего рынка труда Цитата

Отбор внутренних талантов совпадает с отбором 
внешних талантов
В данной группе систем отбора можно выделить две 
подгруппы: в одних компаниях внутренние сотрудники 
рассматривались в первую очередь, тогда как в других 
компания все таланты-кандидаты были в равных условиях

Точно так же, как и внешний человек, внутренний 
кандидат участвует в конкурсе, проходит по секциям. 
Всё идентично. И в финале, мы можем иметь двух 
внутренних и трёх внешних кандидатов, и руководи-
тель будет выбирать абсолютно на равных условиях, с 
одинаковым набором испытаний (интервью З-3)

Отбор внутренних талантов представляет собой само-
стоятельную систему
В двух компаниях традиционного сектора (Т-6 и Т-1) 
при отборе внутренних талантов использовалась одна 
комплексная практика — Aссессмент-центр. В других 
компаниях можно наблюдать многоступенчатую систему 
внутреннего отбора с применением множества практик

Мы отбираем тех, чьи компетенции оценены на «соот-
ветствует ожиданиям» и выше. Сначала мы отбираем 
по формальным критериям. И дальше мы начинаем 
оценку по мягким критериям. Дальше мы делаем оценку 
360 градусов. И после отсева мы пропускаем остав-
шихся через тест способностей. Дальше мы делаем 
мотивационное интервью (интервью Т-4).   - ,        ,       :

   ,   «   ».     , 
     ,     .    .  

  ,          ё 
  - .            ,           .     -   -         .       .  -  ,         ,  -    : 
   ,    ,    

 .         
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Фактор Цитата

Организационные факторы

Стратегические цели компании Я бы сказала, что влияют сначала наши стратегические цели (интервью Т-2)

Потребности бизнеса Всё, что мы делаем сейчас, нацелено на то, чтобы мы могли стать правиль-
ным партнёром нашему бизнесу (интервью Т-7)

Специфика производства Мы проводим отбор, потому что производство сложное и опасное, а психика 
должна быть устойчивая. Речь должна быть грамотная. Инструкции должны 
быть поняты при прочтении и при реализации (интервью Т-6)

Потребности нанимающей команды Очевидно, команда нанимающая, то, какими инструментами они будут 
отбирать и мерить (интервью З-3)

Опыт компании Многолетний опыт. Просто это опыт, налаженный процесс в компании 
(интервью З-7)

Характеристики инструментов отбора

Валидность инструментов Важно понимание валидности инструмента, их композиции (интервью З-8)

Объективность инструментов «360 градусов» мы включили потому, что этот инструмент даёт объектив-
ность. Все остальные инструменты являются субъективными, поэтому 
всегда может возникнуть нарекание в том, что мы что-то неправильно 
оценили (интервью Т-4)

Необходимость проверки компе-
тенций

Ассессментцентр призван понять презентационные навыки, ход мыслей, 
логику в приятии решений, а также профессиональные качества, которые с 
помощью кейсов можно оценить (интервью Т-3)

Внешние факторы

Влияние иностранных практик Большинство компаний, по крайней мере, иностранные, поступают так же. 
Т.е. здесь мы, на самом деле, не сильно уникальны (интервью З-9)

Влияние отрасли Рыночная практика, в основном (интервью З-11)     ,      -     ,   ,   .      -     — , ,       .           .     -       ,       ,    .
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TaleБЗ aЗЗЕacЗiВБ aБd selecЗiВБ ГЕacЗices iБ iБdИsЗЕial aБd kБВКledge-iБЗeБsive cВАГaБies
Alexandra OSIPOVA

Veronika KABALINA

Olga MONDRUS
National Research University Higher School of Economics, Moscow, Russian Federation

Abstract. PИЕГВЖe. This ГaГeЕ aiАs ЗВ ideБЗifМ Зhe feaЗИЕes Вf ЗaleБЗ aЗЗЕacЗiВБ aБd selecЗiВБ ГЕacЗices, iБ accВЕdaБce КiЗh bВЗh ЗaleБЗ caЗegВЕies aБd Зhe iБdИsЗЕМ ЗМГe kБВКledge ecВБВАМ ВЕ ЗЕadiЗiВБal iБdИsЗЕies . MeЗhВdВlВgМ. The eАГiЕical ЕeseaЕch Кas cВБdИcЗed КiЗh Зhe Иse Вf ДИaliЗaЗive АeЗhВds, aБd Зhe daЗa Кas cВllecЗed ЗhЕВИgh  seАi-sЗЕИcЗИЕed КiЗh (R-sГecialisЗs fЕВА kБВКledge ecВБВАМ aБd ЗЕadiЗiВБal cВАГaБies lВcaЗed iБ MВscВК. CВАГaБies Вf  diffeЕeБЗ iБdИsЗЕies ГaЕЗiciГaЗed iБ Зhe sЗИdМ, bВЗh ЗЕadiЗiВБal FMCG, eБeЕgМ, eБgiБeeЕiБg, Вil & gas  aБd kБВКledge-iБЗeБsive ВБes )T, ЗelecВА, ГhaЕАaceИЗicals . FiБdiБgЖ. TИЕБiБg ЗВ Зhe АaiБ fiБdiБgs, iЗ Кas Еevealed ЗhaЗ all cВАГaБies, КhВse ЗaleБЗ АaБageАeБЗ sМsЗeА Кas fВcИsed ВБlМ ВБ iБЗeЕБal ЗaleБЗ ГВВl, belВБg ЗВ ЗЕadiЗiВБal iБdИsЗЕies. The vasЗ АajВЕiЗМ Вf cВАГaБies Иsed Зhe ВbjecЗ aГГЕВach ЗВ defiБe ЗaleБЗ, descЕibiБg iЗ as a ceЕЗaiБ seЗ Вf chaЕacЗeЕisЗics. )БЗeЕesЗiБglМ, a laЗeБЗ ЗaleБЗ caЗegВЕiНaЗiВБ Кas a ГВГИlaЕ case fВЕ fВЕeigБ cВАГaБies, Кhich Кas БВЗ ЗЕИe fВЕ RИssiaБ ВБes. The ГaГeЕ alsВ discИsses ЗhЕee ЗМГes Вf ЗaleБЗ selecЗiВБ sМsЗeАs: sМsЗeАs fВcИsiБg ВБ ВБe ГaЕЗicИlaЕ gЕВИГ Вf ГЕacЗices; sМsЗeАs КiЗh diffeЕeБЗiaЗed selecЗiВБ ГЕacЗices aБd sМsЗeАs КiЗh iБdividИal seЗ Вf ГЕacЗices fВЕ each ГВsiЗiВБ. )З ЗИЕБed ВИЗ ЗhaЗ Зhe aГГlicaЗiВБ Вf sМsЗeАs КiЗh diffeЕeБЗiaЗed selecЗiВБ ГЕacЗices aБd sМsЗeАs КiЗh iБdividИal seЗ Вf selecЗiВБ ГЕacЗices aЕe Зhe feaЗИЕes Вf kБВКledge ecВБВАМ. OЕigiБaliЗМ Вf Зhis КВЕk ЕesИlЗs iБ deЗecЗed ЗЕeБds iБ Зhe Иse Вf ГЕacЗices Вf ЗaleБЗ aЗЗЕacЗiВБ aБd selecЗiВБ iБ bВЗh ЗЕadiЗiВБal cВАГaБies aБd fiЕАs belВБgiБg ЗВ Зhe kБВКledge ecВБВАМ.
Keywords: ЗaleБЗ АaБageАeБЗ, ЗaleБЗ aЗЗЕacЗiВБ, ЗaleБЗ selecЗiВБ, eЛЗeЕБal labВИЕ АaЕkeЗ, iБЗeЕБal labВИЕ АaЕkeЗ, ЗЕadiЗiВБal iБdИsЗЕies, kБВКledge-iБЗeБsive iБdИsЗЕies.
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НhИЕБal АeБedНhАeБЗa, , – .KabaliБa, V. )., MИЕaЗbekВva-TИЕВБ, M. . PЕВgЕaААМ ИГЕavleБiМa АВlВdМАi ЗalaБЗaАi v ЕВssijskih i АeНhdИБaЕВdБМh kВАГaБiМah [MaБageАeБЗ ГЕВgЕaАs fВЕ МВИБg ЗaleБЗs iБ RИssiaБ aБd iБЗeЕБaЗiВБal cВАГaБies]. MeБedНhАeБЗ v RВЖЖii i Нa ЕИbeНhВА, , – .KaЕЗashВv, S. A., OdegВv, YИ. G., ShaЗalВv, D. V. . UГЕavleБie ЗalaБЗaАi kak (R-ЗekhБВlВgiМa [TaleБЗ АaБageАeБЗ as (R ЗechБВlВgМ]. VeЖЗБ. OАЖkВgВ ИБ-Зa. SeЕ. EkВБВАika, , – .KeБesseМ, Z. . The ГЕiАaЕМ, secВБdaЕМ, ЗeЕЗiaЕМ aБd ДИaЗeЕБaЕМ secЗВЕs Вf Зhe ecВБВАМ. RevieК 
Вf )БcВАe aБd WealЗh, , – .KiБg, K. A. . The ЗaleБЗ cliАaЗe: CЕeaЗiБg aБ ВЕgaБisaЗiВБal cВБЗeЛЗ sИГГВЕЗive Вf sИsЗaiБable ЗaleБЗ develВГАeБЗ ЗhЕВИgh iАГleАeБЗaЗiВБ Вf a sЗЕВБg ЗaleБЗ sМsЗeА. JВИЕБal Вf OЕgaБiНaЗiВБal 
EffecЗiveБeЖЖ: PeВГle aБd PeЕfВЕАaБce, , - .KКale, S. . )ЖЖledВvaЗel’ЖkВe iБЗeЕv’МИ [ReseaЕch iБЗeЕvieК]. M: SАМsl.LaЗИha, M. O., SelivaБВvskih, L. V. . MeНhsЗЕaБВvМe ВsВbeББВsЗi ИГЕavleБiМa ЗalaБЗlivМАi sВЗЕИdБikaАi v )T-kВАГaБiМah iН sЗЕaБ s ЕaНvivaМИshchiАisМa ЕМБkaАi [CЕВss-cВИБЗЕМ feaЗИЕes Вf АaБagiБg ЗaleБЗed eАГlВМees iБ )T cВАГaБies fЕВА eАeЕgiБg АaЕkeЗs]. VeЖЗБik SPbGU. SeЕiМa 
MeБedНhАeБЗ, , – .LaЗИkha, M. . TaleБЗ АaБageАeБЗ iБ RИssiaБ cВАГaБies: dВАesЗic challeБges aБd iБЗeЕБaЗiВБal eЛГeЕieБce. The )БЗeЕБaЗiВБal JВИЕБal Вf (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ, , – .LaЗИkha, M., SelivaБВvskikh, L. . TaleБЗ АaБageАeБЗ ГЕacЗices iБ )T cВАГaБies fЕВА eАeЕgiБg АaЕkeЗs: A cВАГaЕaЗive aБalМsis Вf RИssia, )Бdia, aБd ChiБa. JВИЕБal Вf EaЖЗ-WeЖЗ BИЖiБeЖЖ, , – .LeaБa, C.R., VaБ BИЕeБ, (.J. . OЕgaБiНaЗiВБal SВcial CaГiЗal aБd EАГlВМАeБЗ PЕacЗices. AcadeАМ 
Вf MaБageАeБЗ RevieК, , – .Lee, (. L. . The ЗЕiГle — A sИГГlМ chaiБ. (aЕvaЕd BИЖiБeЖЖ RevieК, , − .LeКis, R., (eckАaБ, R. . TaleБЗ АaБageАeБЗ: A cЕiЗical ЕevieК. (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ 
RevieК, , – .McCЕackeБ, M., CИЕЕie, D., (aЕЕisВБ, J. . UБdeЕsЗaБdiБg gЕadИaЗe ЕecЕИiЗАeБЗ, develВГАeБЗ aБd ЕeЗeБЗiВБ fВЕ Зhe eБhaБceАeБЗ Вf ЗaleБЗ АaБageАeБЗ: shaЕГeБiБg Зhe edge  Вf gЕadИaЗe. The 
)БЗeЕБaЗiВБal JВИЕБal Вf (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ, , – .MeМeЕs, M. C., WВeЕkВА, M., DЕies, N. . TaleБЗ — )ББaЗe ВЕ acДИiЕed? TheВЕeЗical cВБsideЕaЗiВБs aБd ЗheiЕ iАГlicaЗiВБs fВЕ ЗaleБЗ АaБageАeБЗ. (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ RevieК, , – .MeМeЕs, M., WВeЕkВА, M. . The iБflИeБce Вf ИБdeЕlМiБg ГhilВsВГhies ВБ ЗaleБЗ АaБageАeБЗ: TheВЕМ, iАГlicaЗiВБs fВЕ ГЕacЗice, aБd ЕeseaЕch ageБda. JВИЕБal Вf WВЕld BИЖiБeЖЖ, , – .
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MВБdЕИs, O. V. . TeВЕeЗicheskie i ГЕakЗicheskie dileААМ ИГЕavleБiМa ЗalaБЗaАi v ВЕgaБiНaЗsiМah [TheВЕeЗical aБd ГЕacЗical dileААas Вf ЗaleБЗ АaБageАeБЗ iБ ВЕgaБiНaЗiВБs]. VeЖЗБ. OАЖkВgВ ИБ-Зa. 
SeЕ. EkВБВАika, , – .MИЕaЗbekВva-TВИЕВБ, M., KabaliБa, V., FesЗiБg, M. . The ГheБВАeБВБ Вf МВИБg ЗaleБЗ АaБageАeБЗ iБ RИssia — A cВБЗeЛЗ-eАbedded aБalМsis. (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ, , – .PfeffeЕ, J. . FighЗiБg Зhe WaЕ fВЕ TaleБЗ is (aНaЕdВИs ЗВ YВИЕ OЕgaБiНaЗiВБ s (ealЗh. OЕgaБiНaЗiВБal 
DМБaАicЖ, , – .PhilliГs-WЕeБ, G., DВЕaБ, R., MeЕЕill, K. . CЕeaЗiБg a valИe ГЕВГВsiЗiВБ КiЗh a sВcial Аedia sЗЕaЗegМ fВЕ ЗaleБЗ acДИisiЗiВБ. JВИЕБal Вf DeciЖiВБ SМЖЗeАЖ, , – .PВКell, W., SБellАaБ, K. . The kБВКledge ecВБВАМ. AББИ. Rev. SВciВl., , – .ReКЕiЗiБg Зhe ЕИles fВЕ Зhe digiЗal age. DelВiЗЗe GlВbal (ИАaБ CaГiЗal TЕeБdЖ. .SchieАaББ, W. . FЕВА ЗaleБЗ АaБageАeБЗ ЗВ ЗaleБЗ ВГЗiАiНaЗiВБ. JВИЕБal Вf WВЕld BИЖiБeЖЖ, , – .SchlechЗeЕ, A., (ИБg, A., BИssiБ, M. . UБdeЕsЗaБdiБg ЗaleБЗ aЗЗЕacЗiВБ: The iБflИeБce Вf fiБaБcial ЕeКaЕds eleАeБЗs ВБ ГeЕceived jВb aЗЗЕacЗiveБess. SA JВИЕБal Вf (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ, , – .SchИleЕ, R. . The -C fЕaАeКВЕk fВЕ АaБagiБg ЗaleБЗ. OЕgaБiНaЗiВБal DМБaАicЖ, , – .SГaЕЕВК, P. R., MakЕaА, (. . WhaЗ is Зhe valИe Вf ЗaleБЗ АaБageАeБЗ? BИildiБg valИe-dЕiveБ ГЕВcesses КiЗhiБ a ЗaleБЗ АaБageАeБЗ aЕchiЗecЗИЕe. (ИАaБ ReЖВИЕce MaБageАeБЗ RevieК, , – .SЗЕaИss, A., CВЕbiБ, J. . OЖБВvМ kacheЖЗveББВgВ iЖЖledВvaБiМa: ВbВЖБВvaББaМa ЗeВЕiМa, ГЕВce-dИЕМ i 
ЗekhБiki [Basics Вf QИaliЗaЗive ReseaЕch: GЕВИБded TheВЕМ PЕВcedИЕes aБd TechБiДИes]. M.: EdiЗВЕial URSS.SКailes, S. . The eЗhics Вf ЗaleБЗ АaБageАeБЗ BИsiБess EЗhics. BИЖiБeЖЖ EЗhicЖ: A EИЕВГeaБ RevieК, 
22 , – .SКailes, S., BlackbИЕБ, M. . EАГlВМee ЕeacЗiВБs ЗВ ЗaleБЗ ГВВl АeАbeЕshiГ. EАГlВМee RelaЗiВБЖ, , – .SКailes, S., DВКБs, Y., OЕЕ, K. . CВБceГЗИalisiБg iБclИsive ЗaleБЗ АaБageАeБЗ: PВЗeБЗial, ГВssibiliЗies aБd ГЕacЗicaliЗies. (ИАaБ ReЖВИЕce DevelВГАeБЗ )БЗeЕБaЗiВБal, , – .TaБsleМ, C. .WhaЗ dВ Кe АeaБ bМ Зhe ЗeЕА ЗaleБЗ  iБ ЗaleБЗ АaБageАeБЗ? )БdИЖЗЕial aБd 
CВААeЕcial TЕaiБiБg, , – .TaЕiДИe, )., SchИleЕ, R.S. . GlВbal ЗaleБЗ АaБageАeБЗ: liЗeЕaЗИЕe ЕevieК, iБЗegЕaЗive fЕaАeКВЕk, aБd sИggesЗiВБs fВЕ fИЕЗheЕ ЕeseaЕch. JВИЕБal Вf WВЕld BИЖiБeЖЖ, , – .TsivИБ, V. V. . KЕaИdsВЕsiБg — ЗekhБВlВgiМa ГЕivlecheБiМa ЗalaБЗlivМh [CЕВКdsВИЕciБg is a ЗechБВlВgМ fВЕ aЗЗЕacЗiБg ЗaleБЗed ГeВГle.]. VeЖЗБik fakИl’ЗeЗa ИГЕavleБiМa SPbGEU, , – .UlЕich, D. SАallКВВd, N. . WhaЗ is ЗaleБЗ? LeadeЕ ЗВ LeadeЕ, , – .UБЗИЕa, G. A., EvseeБkВ, A. V. . EkВБВАika НБaБij kak ВГЕedelМaМИshchij eleАeБЗ БВvВj ekВБВ-Аiki ЕegiВБa [The ecВБВАМ Вf kБВКledge as a defiБiБg eleАeБЗ Вf Зhe БeК ecВБВАМ Вf Зhe ЕegiВБ]. 
RegiВБ: ekВБВАika i ЖВciВlВgiМa, , – .VaiАaБ, V., CВlliБgs, D. G., ScИlliВБ, (. . CВБЗeЛЗИalisiБg ЗaleБЗ АaБageАeБЗ. JВИЕБal Вf 
OЕgaБiНaЗiВБal EffecЗiveБeЖЖ: PeВГle aБd PeЕfВЕАaБce, , – .VaiАaБ, V., ScИlliВБ, (., CВlliБgs, D. . TaleБЗ АaБageАeБЗ decisiВБ АakiБg. MaБageАeБЗ DeciЖiВБ, , – .ViБkhИМНeБ, A. A. E., vaБ deЕ SlИis, S., PВsЗhИАa, D., BВВАsАa, D. ). . The heЕiЗabiliЗМ Вf aГЗiЗИde aБd eЛceГЗiВБal ЗaleБЗ acЕВss diffeЕeБЗ dВАaiБs iБ adВlesceБЗs aБd МВИБg adИlЗs. BehaviВЕ GeБeЗicЖ, , – .WЕighЗ, P. M., DИБfВЕd, B. B., SБell, S. A. . (ИАaБ ЕesВИЕces aБd Зhe ЕesВИЕce based vieК Вf Зhe fiЕА. JВИЕБal Вf MaБageАeБЗ, , – .



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. С. 75–94.

www.orgpsyjournal.hse.ru

75

ГА А АЯ Л Г Я

А : , ,  ., .       E-mail: БeЖЗik@gАail.cВА

    :    
БАГРАТИОНИ Константин Амиранович 
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва, Россия

НЕСТИК Тимофей Александрович
И  х  Р  а а  а , М , я

А . .           «    ».   -       , -               . ,   ,         -  ,       «  ». 
М я.       ё --        . .     ,    -    .        «  ».   .  

я. ё          -,     .  .    ё        -  «    ».   -,    .
ы  :  ,  ,  -,  .

И     НФ №18-18-00439 « я ч   я   ».

В            .      - ё  ,  ё            .      ё    ,         , -,   ,    ,    



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

76

 ,    ,              ё   , .   ,     ё       ,   ,    -      , , .      ,  -     :         , , ,     .    —              ё - .
П ы     ы  « » resilience    ,    ЕeЖiliЕe,     ,  ,   -   .     -      ,    . , .   .      «   »,      YВИЖЖef, LИЗhaБЖ, ,     .       ,     ShiБ eЗ al., . .   .          ,         SИЗcliffe, VВgИЖ, a; SИЗcliffe, VВgИЖ, b .   .   ,     -   ,      WeЖЗ eЗ al., .    .   ,        ,         vaБ deЕ Kleij eЗ al., . .       -  ,            « » ,        SЗeГheБЖ eЗ al., .    , ё     .   ,        . .   .  ShaЕАa, ShaЕАa,  -                ..   .              McEКeБ, BВМd, ; McEКeБ, BВМd, . - ,  ,    ,        CВББВЕ, DavidЖВБ, ; BВБaББВ, . - ,    , , , ,      Silk eЗ al., ; TЕВАГeЗЗeЕ eЗ al., . - ,             MaЖЗeБ, . , ё        MaЖЗeБ eЗ al., . 



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

77

www.orgpsyjournal.hse.ru

                ,          .  . .        «  »1

Источник

Определение конструкта 

«групповая жизнеспо-

собность»

Характеристики инструмента 

измерения уровня групповой 

жизнеспособности

Пример

утверждения
Валидизация

Blatt, 2009 «Умение команды 
справляться с пробле-
мами, попутно 
повышая уровень 
своей компетентности 
в решаемых вопросах» 
(Sutclife, Vogus, 2003).

Методика состоит из 
шести утверждений, два из 
которых являются модифи-
цированными утверждени-
ями из «Safety Organizing 
Survey» («Опросник 
безопасного управления», 
см. Vogus, Sutclife, 2007), 
остальные четыре — моди-
фицированными утверж-
дениями из «Brief Resilient 
Coping Scale» («Краткая 
шкала жизнеспособного 
совладающего поведения», 
см. Sinclair, Wallston, 2004).

«Мы обсуждаем 
наши и чужие 
ошибки и то, 
как мы можем 
извлечь из них 
ценный опыт для 
себя».

Методика валидизиро-
валась на выборке в 122 
команды стартапов. Р. Блатт 
сообщает о высокой надёж-
ности конструкта, а также 
о том, что результаты 
эксплораторного фактор-
ного анализа предполагали 
наличие нескольких шкал, 
в то время как результаты 
анализа на внутреннюю 
согласованность подтверж-
дали наличие одной шкалы, 
однако, не приводит 
результатов проведённых 
анализов.

West et al., 
2009

«Способность опра-
виться от неудач, 
конфликтов или любой 
другой угрозы».

Опросник включает шесть 
утверждений.

«Так или иначе 
наша команда 
справляется со 
сложностями, 
возникающими в 
рамках рабочего 
процесса».

Опросник был апробирован 
на 101 команде, в которые 
вошли 308 студентов. 
Анализ на внутреннюю 
согласованность позволил 
получить значение 
α Кронбаха = 0.76.

van der 
Kleij et al., 
2011

«Способность команд 
реагировать на 
внезапные, непред-
виденные требования 
быстро и с мини-
мальным снижением 
производительности» 
(Woods, 2006).

Однофакторный опросник 
состоит из пяти утвержде-
ний.

«Как команда 
мы были более 
чем способны 
предвосхищать 
неожиданные 
проблемы» 

Методика прошла 
апробацию на 105 студентах. 
Анализ на внутреннюю 
согласованность позволил 
получить значение 
α Кронбаха = 0.85.

Stephens et 
al., 2013

«Умение команды 
справляться с пробле-
мами, попутно 
повышая уровень 
своей компетентности 
в решаемых вопросах» 
(Sutclife, Vogus, 2003).

Инструмент для 
экспресс-диагностики 
топ-менеджмента компании 
состоит из трёх утвержде-
ний.

«Наша команда 
руководителей 
высшего звена 
знает, как справ-
ляться с трудно-
стями».

Апробация опросника 
проходила на выборке из 
82 команд топ-менеджеров 
израильских фирм.

Sharma, 
Sharma, 
2016

«Способность команд 
(групп) не распадаться 
в недружественной 
обстановке и восста-
навливаться после 
кризиса».

Трёхуровневая структура, 
состоящая из 50 утверж-
дений: десять факторов 
первого уровня, четыре 
фактора второго уровня 
и один всеобъемлющий 
фактор командной жизне-
способности.

«Мы выполняем 
целостную и 
понятную нам и 
остальным стейк-
холдерам часть 
работы».

Инструмент валиди-
зирован на выборке из 
152  IT-администраторов 
(проектных менеджеров 
и командных лидеров) 
методом конфирматорного 
факторного анализа.

1 Названия методик и примеры утверждений даны в авторском переводе.
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Meneghel 
et al, 2016

«Способность для 
своего благополучия 
оправляться от неудач, 
ошибок, конфликтов 
или любой другой 
угрозы, на которую она 
может натолкнуться».

Инструмент, состоящий 
из семи утверждений, 
на основе принципов 
внедрения жизнеспособно-
сти в работу организаций, 
описанных Л. Маллаком в 
1998 г. (Mallak, 1998).

«В сложной 
ситуации моя 
команда старается 
смотреть на 
проблему 
позитивно».

Апробация на 1076 сотруд-
ников из 216 команд 40 
компаний. Анализ на 
внутреннюю согласован-
ность позволил получить 
значение α Кронбаха = 0.83.

Salanova et 
al., 2012

«Способность справ-
ляться с нарушениями 
нормального рабочего 
процесса и восста-
навливать стабильно 
динамичное состояние, 
которое позволяет 
достигать целевых 
показателей организа-
ции в области произ-
водства и безопасно-
сти».

Опросник состоит из семи 
утверждений.

«Мы смотрим на 
необходимость 
изменений с пози-
тивной стороны 
и видим в них 
возможность 
развиваться».

Апробация на 710 сотруд-
никах в 43 компаниях; 
внутренняя согласован-
ность: α Кронбаха = 0.84.

Van Der 
Beek, 
Schraagen, 
2015

«Жизнеспособность 
команды связана с 
четырьмя её способ-
ностями: реагирование, 
мониторинг, прогно-
зирование и обучение» 
(Hollnagel, 2011).

В итоговый вариант 
опросника вошли 54 
утверждения, объединенные 
в семь шкал. Некоторые 
утверждения относятся 
сразу к двум факторам.

«В нашей команде 
расхождения 
во мнениях 
решаются в 
частном порядке, 
а не на собраниях 
команды».

Проведен эксплоратор-
ный факторный анализ 
на выборке из 91 сотруд-
ника. Утверждения были 
получены путем обратного 
перевода (оригинал 
методики был составлен на 
датском), поэтому методика 
требует дополнительной 
валидизации и повторного 
факторного анализа.

McEwen & 
Boyd, 2018

«Способность группы 
сотрудников в рамках 
команды справляться с 
повседневными трудно-
стями, не теряя резуль-
тативности, адаптиро-
ваться к изменениям, 
активно идентифици-
ровать потенциальные 
проблемные ситуации 
в будущем и продумы-
вать варианты их пред-
упреждения и выхода 
из них» (McEwen, 2016).

Методика состоит из 42 
утверждений, разработан-
ных на основе блока утверж-
дений шкалы Resilience at 
Work (Winwood et al., 2013), 
описывающих команду.     

«Мы умеем 
замечать 
прогресс, даже 
когда всё, на 
первый взгляд, 
плохо».

Проведён эксплоратор-
ный и конфирматорный 
факторный анализ на 
выборке из 344 сотрудника, 
входящих в 31 проектную 
команду.

 ,                ё .    -       - .       .   .  . .      ,    -  ,    ,  -, ,     .  -    ,   ,  ,     SВВБ, PЕabhakaЕaБ, .
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Abstract. Purpose. The aЕЗicle ГЕeЖeБЗЖ aБ aБalМЖiЖ Вf aГГЕВacheЖ ЗВ Зhe defiБiЗiВБ aБd ВГeЕaЗiВБaliНaЗiВБ Вf Зhe cВБceГЗ Вf gЕВИГ ЕeЖilieБce iБ ВЕgaБiНaЗiВБЖ. The ЕelevaБce Вf Зhe ЖЗИdМ iЖ dИe ЗВ Зhe ЕedИcЗiВБ iБ Зhe life cМcle Вf cВАГaБieЖ iБ Зhe АaЕkeЗ, Зhe Бeed ЗВ Зake iБЗВ accВИБЗ Зhe lВБg-ЗeЕА cВБЖeДИeБceЖ Вf gЕВИГ deciЖiВБЖ aБd Зhe gЕВКiБg ЕeЖГВБЖibiliЗМ Вf ЗeaАЖ iБ Зhe ВЕgaБiНaЗiВБ ЗВ laЕge ЖВcial gЕВИГЖ, Зhe Бeed ЗВ ЖЗИdМ Зhe ЖЗЕИcЗИЕe aБd facЗВЕЖ Вf gЕВИГ ЕeЖilieБce aЖ a ЖВciВ-ГЖМchВlВgical ГheБВАeБВБ ЗhaЗ allВКЖ ЗeaАЖ ЗВ ЕeАaiБ effecЗive iБ a ЕiЖk ЖВcieЗМ. Methodology. The ЗВВlЖ fВЕ ЖЗИdМiБg ЖАall gЕВИГЖ ЕeЖilieБce aБd iЗЖ ЖВciВ-ГЖМchВlВgical aБd ВЕgaБiНaЗiВБal facЗВЕЖ aЕe beiБg aБalМНed. Findings. AБ acЗИal ЖЗaЗe Вf Зhe ЖcieБЗific ГЕВbleА iЖ deЖcЕibed. DiffeЕeБЗ cВБceГЗЖ Вf ЖАall gЕВИГЖ aБd ВЕgaБiНaЗiВБal ЕeЖilieБce aЕe cВАГaЕed. The diЕecЗiВБЖ fВЕ fИЕЗheЕ ЕeЖeaЕch aЕe ГЕВГВЖed. )АГlicaЗiВБЖ fВЕ ГЕacЗice. The aБalМЖiЖ caЕЕied ВИЗ cВИld ЖeЕve aЖ a baЖiЖ fВЕ develВГАeБЗ Вf a valid iБЖЗЕИАeБЗ. Value of the 

results. The iБЖighЗЖ iБЗВ Зhe ЖcieБЗific ГЕВbleА Вf ЖАall gЕВИГ ЕeЖilieБce КiЗhiБ Зhe ВЕgaБiНaЗiВБЖ ЖhВИld ЖЗill be ГЕВvided iБ Зhe fИЕЗheЕ ЕeЖeaЕch. AЗ Зhe ГЕeЖeБЗ АВАeБЗ, ЗheЕe iЖ a ЖhВЕЗage Вf Зhe valid ГЖМchВАeЗЕic ЗВВlЖ.
KeyКords: cВllecЗive ЕeЖilieБce, ВЕgaБiНaЗiВБal ГЖМchВlВgМ, ЖВcial ГЖМchВlВgМ, ГЕВjecЗ АaБageАeБЗ.
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В       ,  :       ,   «   -»    ,            ,   « ».            -,     « »  .    ,      M = , 

SD = . .  :     . %     , %  , %   .              .   ,         = . , SD = . .  :     . %   , %    , %   .              .
1 В оригинальной версии методики категорий было 18, однако с согласия автора методики Л. Фрейзер сообразно целям 
исследования нами были добавлены ещё две категории, связанные с профессией. Одна из категорий касалась возможных «Я», 
связанных с учёбой в университете, другая — была связана с дальнейшим профессиональным путём.
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     « »         .          -,        « »   .            ,       . %      , %    , %   .         ,       . %   , %    .         ,       . %        , %  , %   .         ,       . %    , %  , %   .               ,                ,      .   ,  ,   - ,             ,       « »   .
      «  « »    -   .  ̈  ̈   ,            ,          . ,  - — . .                . .              
Область, связываемая с надеждой

США

(N = 142)

Россия

(N = 157)

Профессиональный путь в выбранной сфере 29.6% 20.4%

Учёба в выбранной сфере 23.9%** 4.5%**

Семья 9.2%** 27.4%**

Работа 9.2% 13.4%

Материальное положение 8.5% 4.5%

Успех 8.5% 8.9%

Личностные характеристики 6.3% 9.6%

Социальная ответственность 2.0% 1.9%

Свободное время .7% 1.9%

Здоровье .7% —

Забота о других людях .7% —

Отношения .7%** 4.5%**

Физические характеристики — —

Навыки, способности, знания — 1.3%

Стиль жизни — 1.3%

Независимость / зависимость — .4%

: ** — значимость различий р < .01.
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    χ2          .      ̈          χ2 , N =  = . ,  = . ,     ,           χ2 , N =  = . ,  = .    χ2 , N =  = . ,  = .         .     ̈     « »,   ̈   ̈ .
 .    . В ё ё   

     .   .  
  , , .      

.   ,  ,  ,  .  
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    . В   — .      
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Д ,         -  . Я   -

       . Я     
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,   ё .                  ̈    .     ̈  .     ,  ,  ,    ,      .     « »       ,         ,    .          %    .              : %      ,      , % —  ,    / ̈    , % —  ,   -, % —   , % —     / , % —        .  -    « »      %    .       -    : %           , % —   , % —    PhD, % —   , % —   - .  ,          «  »:            ,     , ,       .   ,      .  
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,            ,         / -    .       , ̈ , ,  , ;   —    ,    ,  , ,   ,          . .              
Домен

США

(N = 142)

Россия

(N = 157)

Материальное положение 14.8%** 3.2%**

Учёба в выбранной сфере 14.1%** 1.3%**

Личностные характеристики 9.9% 16.6%

Смерть 9.2%** .6%**

Успех 9.2% 6.4%

Профессиональный путь в выбранной сфере 12.0%** 3.2%**

Семья 10.6% 10.8%

Потеря близких 4.2% 5.1%

Отношения 5.6%** 18.5%**

Опасности и угрозы 2.8% 1.3%

Работа 2.8%** 8.3%**

Свободное время 2.1% —

Здоровье 1.4%** 10.8%**

Физические характеристики .7%** 5.7%**

Когнитивные функции .6% 2.5%

Стиль жизни — 2.5%

Независимость / зависимость — 3.2%A    e          ,     χ2 , N =  = . ,  = . , ̈     χ2 , N =  = . ,  = . ,   χ2 , 
N =   = . ,  = . ,  ̈     χ2 , N =  = . ,  = . .      ,   -    χ2 , N =  = . ,  = . ,   χ2 , N =  = . ,  =  . ,  χ2 , N =  = . ,  = . ,   χ2 , N =  = . ,  =  .         .      χ2.     « »:   ̈ ,   , ,   ,  ,    .

«    ...     . В    ,   
 [ ]  ,        »   ё .
«       ,    

,     — ё     »  
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ё  . Я    ё        
  ».  : «         

  ё . Я   ё    , 
     . Я       

А ,    ».: «        ,    
 . Я         

. Я ,      ,  ,    
  ».     U-   —                    ,   -   .         - /   « »         .

 .  /    /   « »         
Модусы 

возможных «Я»

Актуальные стратегии Планируемые стратегии Препятствия

Россия США

Различия

(U-критерий 

Манна — Уитни)

Россия США

Различия

(U-критерий 

Манна — Уитни)

Россия США

Различия

(U-критерий 

Манна — Уитни)

Надежды 2 2 1449.5 2 2 1237 1 1 1289.5

Опасения 2 2 126 1 1 114.5 1 1 83

: все различия статистически не значимы.

            - .   ,           « »    .           U-   — .   ,             « »    ,  ,       ,  .      .
 .         

Параметры
Среднее значение по шкале Ликерта Надежды / опасения

(U-критерий Манна – Уитни)Надежды (N = 76) Опасения (N = 37)

Соответствие реальному «Я» 5 3 903**

Важность 7 7 1342.5

Воспринимаемая эффективность 6.5 6 1328

Ожидаемый результат 7 6 1300

Частота мыслей 7 7 1250.5

: ** – p < .01
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Т ц  5. О      я   ф  ф

Параметры
Среднее значение по шкале Ликерта Надежды / опасения

(U-критерий Манна — Уитни)Надежды (N=39) Опасения (N=7)

Соответствие реальному «Я» 4 2 57**

Важность 6 7 52.5**

Воспринимаемая эффективность 6 6 105.5

Ожидаемый результат 5 5 131.5

Частота мыслей 5 7 88

: ** — p < .01.                 .     U-   —        -    ,  :        « »,    ,     ,    « » ,          - .    ,              . .                  . 
Параметры

Надежды Опасения

Россия 

(N = 39)

США

(N = 76)

Россия / США

(U-критерий 

Манна — Уитни)

Россия 

(N = 7)

США

(N = 37)

Россия / США

(U-критерий 

Манна — Уитни)

Соответствие реальному «Я» 4 5          937** 2 3 69

Важность 6 7 736.5** 7 7 108

Воспринимаемая эффективность 6 6,5      —1107 6 6 69.5

Ожидаемый результат 5 7          715** 5 6 67.5

Частота мыслей 5 7 824.5** 7 7 122.5

: ** — p < .01.

    ,                .  -,            ,  ,     . ,    ,            .         ,    -          ,  ̈     ,      , , ̈         .       ,      « »        , ,           .        ̈ « »        ̈    MaЕkИЖ, KiЗaМaАa, . , ,     ,      -     « »    «     », «     »   .
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CВАГaЕaЗive aБalМЖiЖ Вf ГЕВfeЖЖiВБal ГВЖЖible ЖelveЖ aАВБg ЕИЖЖiaБ aБd aАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ
Ekaterina VASILEVSKAYA
National Research University “Higher School of Economics”, Moscow, Russian Federation

Abstract. The fВllВКiБg aЕЗicle diЖcИЖЖeЖ ГВЖЖible ЖelveЖ ЗhaЗ aЕe defiБed aЖ iБdividИal’Ж ideaЖ abВИЗ Зhe ГeЕЖВБ he КaБЗЖ ЗВ becВАe, АighЗ becВАe ВЕ afЕaid Вf becВАiБg iБ fИЗИЕe. The purpose of the studМ iЖ ЗВ aБalМНe Зhe diffeЕeБceЖ beЗКeeБ ГВЖiЗive ГВЖЖible ЖelveЖ hВГeЖ  aБd БegaЗive ГВЖЖible ЖelveЖ feaЕЖ  iБ Зhe ГЕВfeЖЖiВБal dВАaiБ Вf RИЖЖiaБ NRU (SE  aБd AАeЕicaБ F)U  ЖЗИdeБЗЖ. StudМ design. The PВЖЖible SelveЖ QИeЖЗiВББaiЕe КaЖ ИЖed ЗВ aЖЖeЖЖ ГВЖЖible ЖelveЖ Вf  AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ aБd  RИЖЖiaБ ЖЗИdeБЗЖ. Findings. SigБificaБЗlМ АВЕe AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ, КheБ cВАГaЕed ЗВ ЗheiЕ RИЖЖiaБЖ cВИБЗeЕГaЕЗЖ, cВБЖideЕed ЗheiЕ ГВЖЖible ЖelveЖ iБ Зhe ГЕВfeЖЖiВБal dВАaiБ aЖ ЗheiЕ АВЖЗ iАГВЕЗaБЗ hВГe aБd АВЖЗ iАГВЕЗaБЗ feaЕ, Кhile Зhe laЗЗeЕ ЗhВИghЗ abВИЗ ЗheiЕ ГВЖЖible ЖelveЖ iБ Зhe faАilМ aБd ЕelaЗiВБЖhiГ dВАaiБЖ aЖ Зhe АВЖЗ iАГВЕЗaБЗ. DiffeЕeБЗ ЗМГeЖ Вf ГВЖЖible ЖelveЖ iБ Зhe ГЕВfeЖЖiВБal dВАaiБ aЕe deЖcЕibed. AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ have АВЕe ГВЖЖible ЖelveЖ ЕelaЗed ЗВ ЗheiЕ ЖЗИdieЖ aЗ ИБiveЕЖiЗМ ЖhВЕЗ-ЗeЕА gВalЖ  aБd ЗheiЕ caЕeeЕ lВБg-ЗeЕА gВalЖ , КheЕeaЖ RИЖЖiaБ ЖЗИdeБЗЖ have АВЕe fИЗИЕe iАageЖ cВББecЗed КiЗh ЗheiЕ acadeАic caЕeeЕ lВБg-ЗeЕА gВalЖ . AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ have ЖigБificaБЗlМ АВЕe belief ЗhaЗ ЗheiЕ hВГeЖ iБ Зhe ГЕВfeЖЖiВБal dВАaiБ Кill becВАe Еeal MaББ — WhiЗБeМ U-ЗeЖЗ, p < . , ЗheМ ЖГeБd АВЕe ЗiАe ЗhiБkiБg abВИЗ ЗheiЕ hВГeЖ MaББ — WhiЗБeМ U-ЗeЖЗ, p < . , aБd ЗheМ alЖВ ЗhiБk ЗhaЗ ЗheiЕ hВГe iЖ clВЖeЕ ЗВ ЗheiЕ Еeal Жelf MaББ — WhiЗБeМ U-ЗeЖЗ, p < .  cВАГaЕed ЗВ RИЖЖiaБ ЖЗИdeБЗЖ. Value of the results. )З iЖ cВБclИded ЗhaЗ ЗheЕe aЕe cЕВЖЖ-cИlЗИЕal diffeЕeБceЖ iБ ГВЖЖible ЖelveЖ, becaИЖe AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ have ЖigБificaБЗlМ АВЕe ГВЖЖible ЖelveЖ iБ ГЕВfeЖЖiВБal dВАaiБ ЗhaБ RИЖЖiaБ ЖЗИdeБЗЖ, aБd alЖВ AАeЕicaБ ЖЗИdeБЗЖ aЕe АВЕe ВГЗiАiЖЗic abВИЗ ЗheiЕ hВГeЖ. 
Keywords: ГВЖЖible ЖelveЖ, hВГeЖ, feaЕЖ, Жelf-cВБceГЗ.
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Д  .       N = 97)           .       N =   ё  N = . .       ,  , %      , %   ё .        ё .   ,         -   ё  R2 = .   ё   R2 = .   .           ,   ё  —   .   -         . .          -                        /  ё .
 : К ,  ,  , ,  ,   , - .

         К               .1   ё            , .          К  : « %           К    ,      ё   «  » « -  » .    ,      К ,          »   « К », .         -

1 Федеральная служба государственной статистики России.
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 .     ,    
Авторы Факторы

Процент объясняемой 

дисперсии

Bennett, Gabriel, 2003 сострадание; репутация; динамизм; популярность; ориентация на 
политику; идеализм; фокус на получателей помощи

72%

Venable et al., 2005 честность (integrity); устойчивость (ruggedness); опытность 
(sophistication); заботливость (nurturance)

n/a

Ranganathan, Henley, 
2008

достойные цели; организации растрачивают средства
(перевёрнутая); организации имеют позитивный имидж; организа-
ции успешны; организации полезны

n/a , медиация

Sargeant et al., 2008 эмоциональная вовлечённость (emotional engagement); традиция 
(tradition); служение (service); выразительность (voice)

71,4%

Michel, Rieunier, 2012 полезность; эффективность; аффект; динамизм 31% доноры
24% волонтёры

Michaelidou, Micevski, 
Cadogan, 2015

полезность; эффективность; аффект; динамизм; надёжность; 
этичность

54% доноры
51% волонтёры       -.  ,      ,       ,  -    Michel, RieИБieЕ, ; MichaelidВИ eЗ al., . К  ,   -  ,   ё     MichaelidВИ eЗ al., .               ё .                MichaelidВИ, eЗ al., .           -      - ,     - «  » .

Д       ,                  .    — -       -    .
      :   .         .         .           ,        ,      .                -   .  ё     -    SИЕveМMВБkeМ.    
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N = . П  ё    110 ,   х 

             
 . Т  , ё    c 110  97  (Т . 2). 

Д   х х  ё    . .    
Параметр Значения параметра Частота Доля от выборки

Пол мужской 31 32%

женский 66 68%

Возраст 1877 лет, медиана — 44 года

Тип донорства Донор 39 41%

Волонтёр 25 26%

Не жертвовал 19 20%

Оба варианта подходят 13 14%

Образование Неполное среднее 0 0%

Среднее общее 1 1%

Среднее специальное 1 1%

Незаконченное высшее 7 7%

Высшее 56 58%

Второе высшее 25 26%

Ученая степень 7 7%

               .      .  .  ё      cВmpletiВБ rate = % ,     «  »        .    ,    - .      . %  -  .         ., % ,   . —    : - , , , , , ,    .        ё-  ., %      ., %      ; %  ,        - ;  %        ,   ,     .  ,     -   ;         — ,        - .    ,            ,   ,   
2 Эти респонденты заполняли анкету крайне быстро, по-видимому, невнимательно отнесясь к процедуре оценивания по 
шкалам.
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   .   , ,   .   —     . . .    
Параметр Значение параметра Частота

Волонтеры Доноры

Пол Мужской 88 74

Женский 14 17

Возраст (лет) Меньше 18 2 2

18 — 22 17 11

23 — 34 46 52

35 — 44 22 17

45 — 54 8 4

55 — 64 6 5

Образование Неполное среднее 2 2

Среднее общее 2 5

Среднее специальное 6 7

Незаконченное высшее 20 8

Высшее 53 47

Второе (третье и т.д.) высшее, аспирантура 14 17

Учёная степень, звание 4 5

Доход Денег не хватает даже на питание 1 0

На питание денег хватает, но одежду, обувь купить не можем 8 3

Денег хватает на питание, на одежду и обувь, но не можем покупать 
дорогие вещи

52 45

Можем покупать дорогие вещи, но не можем покупать все, что захотим 38 38

Полный достаток, не ограничены в средствах 2 5

Род занятий Безработный 4 4

Неработающий пенсионер 1 2

Декретный отпуск 2 2

Учащийся, студент 24 21

Сотрудник предприятия, организации 50 44

Руководитель предприятия, организации 4 2

Предприниматель, бизнесмен 3 7

Самозанятый 13 9

Частота помощи Однократно 1 11

От случая к случаю 19 24

Раз в год 0 1

Раз в полгода и реже 3 5

Раз в 23 месяца 9 15

Раз в месяц 8 22

Раз в 23 недели 21 11

Раз в неделю и чаще 40 2     ,      ,   :  . %  ,      ,    ё    ;  . %       ;  . %        ; %       ;   %    .
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 .   
Направление деятельности организации Волонтеры Доноры Всего

Животные 35 35% 36 40% 71

Здоровье детей 29 29% 34 37% 63

Дети-сироты 31 31% 20 22% 51

Многодетные семьи 13 13% 10 11% 23

Здоровье взрослых 9 9% 10 11% 19

Психологическая помощь 10 10% 8 9% 18

Чрезвычайные ситуации 7 7% 10 11% 17

Окружающая среда 10 10% 5 5% 15

Пожилые 5 5% 7 8% 12

Досуг 8 8% 4 4% 12

Неизлечимые болезни 4 4% 6 7% 10

Религия 4 4% 5 5% 9

Спорт 6 6% 3 3% 9

Другое 25 25% 14 14% 39    ,         ,     : %    -  .   ; %   .; %   .;    % ;      .   .      % -.   ё      ,           .     ё     : %   -    ; %  -  ; %  -  ; %    ; %  -  ;     %          .              . , %       ,   ё     ; %     ; %        ; %    .   «      »     .          ,       : %          ; % - ,      ; %    .   «  »  «  »   . ,       -     .



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

120

             :     ,        - ё    ,     .             ,     ,    ,        . : « », « », « », « », « », « », « », « », « », « ». : « ,   », «   », «  », «   », « ё  », «  », «     », «  -    », «    », «      »  . ,        - ,    .
          -       .       ё  :   ,    ,   ё .     ё    .    ,    -  ё        . К   К    .   ё      , .   ё   .    -.       ё  ,         ,        ё      . К  .   .  ,      К  . .      : .  —   , .  —  ё , .  —   .      ,       ё ,    .         .    .. ..   ..   ..  ..    .. ..  .
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.    ..  ..  .              ё       .       .  . . . . , ё          
Для выборки волонтеров Для выборки денежных жертвователей

Возможности для развития
Есть конкретные результаты
Известна в сообществе
Не осуществляет коммерческую деятельность
Открытые сотрудники
Отсутствие имущества сотрудников
Офис
Результат своего вклада
Репутация руководителя
Руководитель-лидер
Сотрудники-профессионалы

Активная
Вежливые сотрудники
Крупная
Легко узнать, как помочь
Много проектов
Непрерывная деятельность
Ответственная
Публичный руководитель
Российская организация

Ф      ё    .      ,  VaЕiАax,       . .          .      «  »,  — « -  »,  — « ё »,  — « »,  — «    ».   ,  ё     ё   К . ,  « »          .  «   »     -         ё   α К    . .      .   : «  », « », «  », « », « » . .    ,  ё     ё   К . ,  «   »          .  «   »     -         ё    К     .
       ё  ,     ,         -  . ,   ,    . .

3 Выбор в пользу пятифакторной модели сделан на основании анализа scree plot и содержательного анализа получаемых 
факторов. Процент объясняемой пятью факторами вариации — 40.8%. Добавление дополнительных факторов даёт малый прирост 
объясняемой вариации.
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 .   .  — ё  N = 101)

Факторы Шкалы
Номер фактора

1 2 3 4 5

Отлаженная деятельность Деятельность хорошо организована .764

Ответственная .703

Честная .663

Активная .637

Сплочённый коллектив .629

Искренняя .578

Регулярная отчётность .558

Вежливые сотрудники .524

Конкретная миссия и цели .497

Открытость и прозрачность Полезная .725

Компетентная .679

Открытая .604

Легко узнать, как помочь .553

Непрерывная деятельность .541

Прозрачная .525

Удобный сайт .523

Финансовые документы .473

Бескорыстная (.453) .464

Давно существует .464

Безупречная репутация .451

Вовлечённость Ощущаю себя частью организации .682

Сотрудники предоставляют информацию .655

Среда для общения .592

Знакомый руководитель .588

Благодарность .529

Предмет деятельности важен для меня лично .476

Вовлеченные сотрудники .462

Известность Много людей знают .712

Много информации в интернете .702

Освещаемая в СМИ .670

Крупная .653

Масштабная кампания .595

Публичный руководитель .509

Просто сделанный сайт (- .484)

Интерес и позитивные эмоции Много интересных проектов .743

Много проектов .637

Приятная .549

Неформальные мероприятия .537

Обновляемый сайт .521

Есть сайт .501

Позитивные эмоции .463

Альфа Кронбаха .834 .830 .765 .788 .776
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 .   .  —   N = 91)

Факторы Шкалы
Номер фактора

1 2 3 4 5

Позитивный опыт Позитивные эмоции .765

Компетентная .761

Приятная .736

Полезная .729

Бескорыстная .689

Честная .633

Сотрудники предоставляют информацию .601 (.471)

Прозрачная .600

Деятельность хорошо организована .590 (.478)

Не осуществляет коммерческую деятельность .589

Благодарность .583

Открытая .519

Безупречная репутация .503

Результат своего вклада .475

Конкретная миссия и цели .464

Искренняя .453

Известность Много информации в интернете .687

Масштабная кампания .687

Обновляемый сайт .674

Удобный сайт .669

Много людей знают .548

Есть сайт .542

Освещаемая в СМИ .490

Регулярная отчётность .476

Хорошая команда Руководитель-лидер .692

Репутация руководителя .598

Сплочённый коллектив .567

Вовлечённые сотрудники .531

Знакомый руководитель .517

Открытые сотрудники .505

Финансовые документы .503

Офис .491

Отсутствие имущества сотрудников .456

Сопричастность Много интересных проектов .649

Неформальные мероприятия .638

Организация известна в сообществе .547

Ощущаю себя частью организации .545

Возможности для развития .525

Среда для общения .517

Есть уникальные элементы .512

Предмет деятельности важен для меня лично .459

Профессионализм Сотрудники-профессионалы .638

Сотрудники получают вознаграждение .580

Просто сделанный сайт (-.557)

Давно существует .456

Альфа Кронбаха .909 .817 .781 .756 .541
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 .     
Волонтеры Денежные жертвователи

Шкала Нагрузка Фактор Шкала Нагрузка Фактор

Деятельность хорошо организована .764 F1 Позитивные эмоции .765 F1

Много интересных проектов .743 F5 Компетентная .761 F1

Полезная .725 F2 Приятная .736 F1

Много людей знают .712 F4 Полезная .729 F1

Ответственная .703 F1 Руководитель-лидер .692 F3

Много информации в интернете .702 F4 Бескорыстная .689 F1

Ощущаю себя частью организации .682 F3 Много информации в интернете .687 F2

Компетентная .679 F2 Масштабная кампания .687 F2

Освещаемая в СМИ .670 F4 Обновляемый сайт .674 F2

Честная .663 F1 Удобный сайт .669 F2

                      . .   -     .       ,      .        « », -    : .  ,         ? —  ; .  ,       -    / ? —  .       К   ё  . .         . .  .        
Насколько вероятно, что вы порекомендуете эту благотворительную организацию кому-то из своих знакомых?

(1 — «крайне маловероятно», 10 — «очень вероятно»)

1—2 3—4 5—6 7—8 9—10 Всего

Волонтёры 0 4 4 11 82 101

Жертвователи 8 2 11 6 64 91

Насколько вероятно, что вы продолжите помогать данной благотворительной организации в будущем?

(1 — «крайне маловероятно», 10 — «очень вероятно»)

1—2 3—4 5—6 7—8 9—10 Всего

Волонтёры 0 2 5 13 81 101

Жертвователи 2 3 9 8 69 91 ё     ,    -

    «  »,      « » —  .     «  »  «  ».  « »     ,   « »  « »    .
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 .   ё          
Объясняющие переменные

Стандартный коэффициент β

(1) (2)

F1 V — «Отлаженная деятельность» .513*** .135*

F2 V — «Открытость и прозрачность» .152* .059

F3 V — «Вовлечённость» .385*** .197***

F4 V — «Известность» .005 – .014

F5 V — «Интерес и позитивные эмоции» .206** – .022

Организация нравится .716***

N 101 101

R2 .607 .852

. Зависимая переменная — лояльность. Указаны стандартизированные коэффициенты, *p < .05, **p < .01, ***p < .001. 
Контрольные переменные: пол, возраст, уровень образования, уровень дохода, общий уровень доверия.  .            

Объясняющие переменные
Стандартный коэффициент β

(1) (2)

F1 D — «Позитивный опыт» .534*** .210***

F2 D — «Известность» .092 .032

F3 D — «Хорошая команда» .299*** .122*

F4 D — «Сопричастность» .194* .155**

F5 D — «Профессионализм» – .092  –.155**

Организация нравится .717***

N 91 91

R2 0,569 0.869

. Зависимая переменная — лояльность. Указаны стандартизированные коэффициенты, *p < .05, **p < .01, ***p < .001. 
Контрольные переменные: пол, возраст, уровень образования, уровень дохода, общий уровень доверия.

          -            ё . ,        «  », « », «  », « »  « ».   ё  — «  -», «   », « ё », « », «   - ».               ,   -      -        .  «  »     -   ,    -  .        -     .    « ё  » warm 
glow ,   ё      AБdЕeВБi, ; ; RibaЕ, WilhelА, ,   .        ,  « - »  « ».
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         ,   ,    «  » .      ,  ,    ,        .       . ,        ё           .  « » ,            « » .   :     « »      .    -    ,    .     ,             .  ё            : « ё », «  », «    », «   ». « ё »       -  . .   ,          «  », likeabiliЗМ . ё      ,      , ,      ,         «    » .  ё  ,      ё .К     ,     -,      ё       . ,   ё     , ё -   «  »    .        . ,   « » BeББeЗЗ, GabЕiel, ; « » Michel, RieИБieЕ, , MichaelidВИ, Micevski, CadВgaБ, . ,      ,        « » BeББeЗЗ, GabЕiel, . ,        «   - ».  ,       ,      ,    «   »,        .,   « »      -  ,     ,        ,    . - , ё         ,       ,      ,   ,    .    ,  ,   ,           -.    ,  ,    ,      -     .
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    ё      -       ё    ,          BeББeЗЗ, GabЕiel, ; Michel, RieИБieЕ, .        ,     .   ,           .     ,    :   ,     ,            -    ,             . К  ,    -          ,    - .   cВmpletiВБ 
rate,   ,      -,   ,  %. ,      ,      ,     cВmmВБ methВd 
bias .   ,    . ,  -    ,       .        -      ё .

              Michel, RieИБieЕ, ; MichaelidВИ eЗ. al., .           .     actual giviБg ,    -  post-
giviБg  ,         « » .     ,           «  », likeability .       ,    -  .  ,   ,    ,         -    .       .    ,             . ,    ,     .      -    -    -     .  ,  ё         « ё »        ё .    ,    «  -».                   «  » .
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      ,      .              .
, . . .      . . … . . . ., . . . -   - . .: ., . . . ,      -.    , , - ., . . . Н    . : .  « ». .    . 
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PsychВlВgical bulletiБ, , – .EwiБg, M. T., NaГВli, J. . DevelВГiБg aБd validaЗiБg a АИlЗidiАeБsiВБal БВБГЕВfiЗ bЕaБd ВЕieБЗaЗiВБ scale. JВurБal Вf busiБess research, , – .FaiЕclВЗh, J. B. . FacЗВЕs iБflИeБciБg БВБГЕВfiЗ ЕesВИЕce ГЕВvideЕ sИГГВЕЗ decisiВБs: AГГlМiБg Зhe bЕaБd eДИiЗМ cВБceГЗ ЗВ БВБГЕВfiЗs. JВurБal Вf marketiБg theВry & practice, , - .FИЗИЕe WВЕld GiviБg CAF UK . . И     . ReЗЕieved fЕВА hЗЗГ://fИЗИЕewВЕldgiviБg.ВЕg/abВИЗGaЕdБeЕ, B. B., LevМ, S. J. . The prВduct aБd the braБd. RD )ЕwiБ.



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

129

GibbВБs, F. X., WicklИБd, R. A. . Self-fВcИsed aЗЗeБЗiВБ aБd helГiБg behaviВЕ. JВurБal Вf 
persВБality aБd sВcial psychВlВgy, , – .(aБkiБsВБ, P. . The iАГacЗ Вf bЕaБd ВЕieБЗaЗiВБ ВБ АaБageЕial ГЕacЗice: A ДИaБЗiЗaЗive sЗИdМ Вf Зhe UK’s ЗВГ  fИБdЕaisiБg АaБageЕs. IБterБatiВБal jВurБal Вf БВБprВfit & vВluБtary sectВr 
marketiБg, , - .(ediБg, T., KБИdЗНeБ, C. F., BjeЕЕe, M. . BraБd maБagemeБt: Research, theВry aБd practice. RВИЗledge.(ВИ, J., DИ, L., TiaБ, Z. . The effecЗs Вf БВБГЕВfiЗ bЕaБd eДИiЗМ ВБ iБdividИal giviБg iБЗeБЗiВБ : АediaЗiБg bМ Зhe self-cВБceГЗ Вf iБdividИal dВБВЕ. IБterБatiВБal jВurБal Вf БВБprВfit aБd vВluБtary 
sectВr marketiБg, , – .KelleЕ, K. L. . CВБceГЗИaliНiБg, АeasИЕiБg, aБd АaБagiБg cИsЗВАeЕ-based bЕaБd eДИiЗМ. JВurБal 
Вf marketiБg, , – .LaЗaБe, B., DaЕleМ, J. M. . SВcial deЗeЕАiБaБЗs Вf bМsЗaБdeЕ iБЗeЕveБЗiВБ iБ eАeЕgeБcies. )Б J. MacaИlaМ, L. BeЕkВwiЗН Eds. . Altruism aБd helpiБg behaviВr – . New YВЕk: AcadeАic PЕess.Lee, Z. . RebЕaБdiБg iБ bЕaБd-ВЕieБЗed ВЕgaБisaЗiВБs: ExГlВЕiБg ЗeБsiВБs iБ Зhe БВБГЕВfiЗ secЗВЕ. JВurБal Вf marketiБg maБagemeБt, / , – .LiИ, W., AakeЕ, J. . The haГГiБess Вf giviБg: The ЗiАe-ask effecЗ. JВurБal Вf cВБsumer research, , – .MichaelidВИ, N., Micevski, M., CadВgaБ, J. W. . AБ evalИaЗiВБ Вf БВБГЕВfiЗ bЕaБd iАage: TВwaЕds a beЗЗeЕ cВБceГЗИaliНaЗiВБ aБd АeasИЕeАeБЗ. JВurБal Вf busiБess research, , – .Michel, G., RieИБieЕ, S. . NВБГЕВfiЗ bЕaБd iАage aБd ЗМГicaliЗМ iБflИeБces ВБ chaЕiЗable giviБg. 
JВurБal Вf busiБess research, , – .NeЗЗle, D., Liddle, B. . AgЕeeableБess is ЕelaЗed ЗВ sВcial-cВgБiЗive, bИЗ БВЗ sВcial-ГeЕceГЗИal, ЗheВЕМ Вf АiБd. EurВpeaБ jВurБal Вf persВБality, , – .OАВЗВ, A. M., SБМdeЕ, M. . A)DS vВlИБЗeeЕs aБd ЗheiЕ АВЗivaЗiВБs: TheВЕeЗical issИes aБd ГЕacЗical cВБceЕБs. NВБprВfit maБagemeБt aБd leadership, , – .RaБgaБaЗhaБ, S. K., (eБleМ, W. (. . DeЗeЕАiБaБЗs Вf chaЕiЗable dВБaЗiВБ iБЗeБЗiВБs : a sЗЕИcЗИЕal eДИaЗiВБ АВdel. IБterБatiВБal jВurБal Вf БВБprВfit aБd vВluБtary sectВr marketiБg, , – .RibaЕ, D. C., WilhelА, M. O. . AlЗЕИisЗic aБd jВМ-Вf-giviБg АВЗivaЗiВБs iБ chaЕiЗable behaviВЕ. 
JВurБal Вf pВlitical ecВБВmy, , – .SaЕgeaБЗ, A. . ChaЕiЗable giviБg: TВwaЕds a АВdel Вf dВБВЕ behaviВИЕ. JВurБal Вf marketiБg 
maБagemeБt, , – .SaЕgeaБЗ, A., FВЕd, J. B., (ИdsВБ, J. . ChaЕiЗМ bЕaБd ГeЕsВБaliЗМ: Зhe ЕelaЗiВБshiГ wiЗh giviБg behaviВЕ. NВБprВfit aБd vВluБtary sectВr quarterly, , – .SaЕgeaБЗ, A., FВЕd, J. B., WesЗ, D. C. . PeЕceГЗИal deЗeЕАiБaБЗs Вf БВБГЕВfiЗ giviБg behaviВЕ. 
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•  .
•  , , .
•     . . , .
•  , .    !    -              ,     : _________________________________________________________________________________________________________________          e-Аail.

 .   Д !      ,    .        -. , ,            .       , :  —       —       —       —              -. !       — .    ,     !
Ответственная 3 2 1 0 1 2 3 Безответственная

Закрытая 3 2 1 0 1 2 3 Открытая

Корыстная 3 2 1 0 1 2 3 Бескорыстная

Активная 3 2 1 0 1 2 3 Пассивная

Честная 3 2 1 0 1 2 3 Нечестная

Бесполезная 3 2 1 0 1 2 3 Полезная

Искренняя 3 2 1 0 1 2 3 Неискренняя

Некомпетентная 3 2 1 0 1 2 3 Компетентная

Приятная 3 2 1 0 1 2 3 Неприятная

Непрозрачная 3 2 1 0 1 2 3 Прозрачная

Крупная организация (по числу участников) 3 2 1 0 1 2 3 Небольшая организация (по числу участников)

Организация недавно существует 3 2 1 0 1 2 3 Организация давно существует

Много людей знают об организации 3 2 1 0 1 2 3 Мало людей знают об организации

Организация малоизвестна в сообществе 3 2 1 0 1 2 3 Организация известна в сообществе
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Широко освещаемая в СМИ организация 3 2 1 0 1 2 3 Нет информации в СМИ об организации

Сомнительная репутация организации 3 2 1 0 1 2 3 Безупречная репутация организации

Много информации об организации в интернете 3 2 1 0 1 2 3 Мало информации об организации в интернете

У организации нет сайта 3 2 1 0 1 2 3 У организации есть сайт

Есть уникальные элементы (логотип, 
фирменные цвета, музыка)

3 2 1 0 1 2 3
Нет уникальных элементов (логотипа, 

фирменных цветов, музыки)

Просто сделанный сайт 3 2 1 0 1 2 3 Профессионально сделанный сайт

Обновляемый сайт 3 2 1 0 1 2 3 Не обновляемый сайт

Неудобный и непонятный сайт 3 2 1 0 1 2 3 Удобный и понятный сайт

Положительные отзывы знакомых людей о 
работе организации

3 2 1 0 1 2 3
Отсутствие отзывов знакомых людей о 

работе организации

Масштабная кампания по продвижению организации 3 2 1 0 1 2 3 Отсутствие кампании по продвижению организации

Регулярная отчетность о результатах деятель-
ности

3 2 1 0 1 2 3
Нерегулярная отчетность о результатах 

деятельности

Финансовые документы написаны сложно и 
непонятно

3 2 1 0 1 2 3
Финансовые документы написаны просто 

и понятно

Простой офис 3 2 1 0 1 2 3 Элитный офис

Сложившаяся репутация руководителя орга-
низации

3 2 1 0 1 2 3
Отсутствие репутации руководителя 

организации

Сомнительная репутация руководителя орга-
низации

3 2 1 0 1 2 3
Безупречная репутация руководителя 

организации

Хорошо знакомый лично мне руководитель 
организации

3 2 1 0 1 2 3
Плохо знакомый лично мне руководитель 

организации

Непубличный руководитель организации 3 2 1 0 1 2 3 Публичный руководитель организации

Руководителя организации можно назвать 
лидером

3 2 1 0 1 2 3
Руководителя организации нельзя 

назвать лидером

Равнодушные сотрудники 3 2 1 0 1 2 3 Вовлеченные сотрудники

Вежливые сотрудники 3 2 1 0 1 2 3 Грубые сотрудники

Замкнутые сотрудники 3 2 1 0 1 2 3 Открытые сотрудники

Здравомыслящие сотрудники 3 2 1 0 1 2 3 Фанатичные сотрудники

Сотрудники-любители 3 2 1 0 1 2 3 Сотрудники-профессионалы

Сотрудники не получают материальное 
вознаграждение

3 2 1 0 1 2 3
Сотрудники получают материальное 

вознаграждение

Сотрудники скрывают информацию
3 2 1 0 1 2 3

Сотрудники предоставляют исчерпываю-
щую информацию

Сплоченный коллектив внутри организации 3 2 1 0 1 2 3 Разобщенный коллектив внутри организации

Отсутствие у сотрудников дорогостоящего 
личного имущества

3 2 1 0 1 2 3
Наличие у сотрудников дорогостоящего 

личного имущества

Российская организация 3 2 1 0 1 2 3 Иностранная организация

Политизированная организация 3 2 1 0 1 2 3 Аполитичная организация

Конкретные миссия и цели организации 3 2 1 0 1 2 3 Абстрактные миссия и цели организации

Проводит мало акций/проектов 3 2 1 0 1 2 3 Проводит много акций/проектов

Деятельность хорошо организована 3 2 1 0 1 2 3 Деятельность плохо организована

Деятельность организации осуществляется 
эпизодически (временные проекты)

3 2 1 0 1 2 3
Деятельность организации осуществля-
ется непрерывно (постоянные проекты)

Организация осуществляет коммерческую 
деятельность

3 2 1 0 1 2 3
Организация НЕ осуществляет коммерче-

скую деятельность

Организация с патриотическими взглядами 3 2 1 0 1 2 3 Организация с космополитическими взглядами
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Организация проводит много интересных 
мероприятий/проектов

3 2 1 0 1 2 3
Организация проводит мало интересных 

мероприятий/проектов

Организация привлекает помощь на общие 
цели

3 2 1 0 1 2 3
Организация привлекает помощь на 

конкретные цели

Есть конкретные результаты деятельности
3 2 1 0 1 2 3

Проект на этапе идеи (нет конкретных 
результатов)

Сложно узнать, как можно помочь организа-
ции

3 2 1 0 1 2 3
Легко узнать, как можно помочь органи-

зации

Ненавязчивые просьбы о помощи 3 2 1 0 1 2 3 Навязчивые просьбы о помощи

Организация с радикальными взглядами 3 2 1 0 1 2 3 Организация с толерантными взглядами

Предмет деятельности организации не 
касается меня напрямую

3 2 1 0 1 2 3
Предмет деятельности организации 

важен для меня лично

Организация предоставляет возможности 
для моего личного развития 

3 2 1 0 1 2 3
Организация НЕ предоставляет возмож-

ности для моего личного развития

Нет возможности увидеть результат своего 
вклада 

3 2 1 0 1 2 3
Есть возможность увидеть результат 

своего вклада

Организация и ее деятельность вызывают 
позитивные эмоции

3 2 1 0 1 2 3
Организация и ее деятельность вызывают 

негативные эмоции

Организация не создает среду для общения 
по интересам

3 2 1 0 1 2 3
Организация создает среду для общения 

по интересам

Организация устраивает неформальные 
мероприятия для всех желающих

3 2 1 0 1 2 3
Организация не устраивает неформаль-

ные мероприятия для всех желающих

Я не ощущаю себя частью организации 3 2 1 0 1 2 3 Я ощущаю себя частью организации

Благодарность за помощь от организации 
(обратная связь)

3 2 1 0 1 2 3
Отсутствие благодарности за помощь от 

организации (обратной связи)

   . . .
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ChaЕiЗМ bЕaБd iАage as a facЗВЕ Вf giviБg behaviВЕ
Olga KALGINA
National Research University «Higher School of Economics», Moscow, Russia

Abstract.  PurpВse. The sЗИdМ evalИaЗes Зhe ЕelaЗiВБshiГ beЗweeБ chaЕiЗМ bЕaБd iАage aБd dВБВЕs’ giviБg behaviВЕ. Study desigБ. We Иse ДИaliЗaЗive daЗa cВllecЗed via ВБliБe-sИЕveМ N =  ЗВ eliciЗ sigБificaБЗ chaЕacЗeЕisЗics Вf chaЕiЗies as ГeЕceived bМ dВБВЕs. Based ВБ ДИaliЗaЗive fiБdiБgs we desigБ  biГВlaЕ scales aБd ЗesЗ ВИЕ iБsЗЕИАeБЗ ВБ a saАГle Вf dВБВЕs, ЗhВse whВ dВБaЗed АВБeМ N =  aБd ЗiАe N = . Findings. UsiБg exГlВЕaЗВЕМ facЗВЕ aБalМsis, we ВbЗaiБ five facЗВЕs exГlaiБiБg . % dВБВЕs  aБd . % vВlИБЗeeЕs  Вf vaЕiaБce iБ Зhe aБsweЕs. FacЗВЕ sЗЕИcЗИЕe is diffeЕeБЗ fВЕ dВБВЕs aБd vВlИБЗeeЕs. UsiБg ЕegЕessiВБs, we shВw ЗhaЗ Зhe five facЗВЕs ГЕedicЗ chaЕiЗable iБЗeБЗiВБs ЕeГeaЗed giviБg aБd ЕecВААeБdaЗiВБs  R2 = .  fВЕ dВБВЕs aБd R2 = .  fВЕ vВlИБЗeeЕs . MВБeМ dВБВЕs highlМ valИe ГВsiЗive eАВЗiВБs assВciaЗed wiЗh giviБg, wheЕeas vВlИБЗeeЕs ГИЗ АВЕe eАГhasis ВБ sАВВЗh ВГeЕaЗiВБ Вf Зhe chaЕiЗМ. We fiБd ЗhaЗ sИch chaЕacЗeЕisЗic as ГВГИlaЕiЗМ chaЕiЗМ is well-kБВwБ  is БВЗ sigБificaБЗlМ liБked wiЗh ЕeГeaЗed dВБaЗiВБs ВЕ ЕecВААeБdaЗiВБs. Value Вf the results. The ЕesИlЗs iБdicaЗe ЗhaЗ bЕaБd-iАage is aБ iАГВЕЗaБЗ ГaЗh Вf aЗЗЕacЗiБg dВБВЕs. These fiБdiБgs АaМ helГ АaБageЕs Вf chaЕiЗies beЗЗeЕ ЗailВЕ ЗheiЕ bЕaБdiБg caАГaigБ bМ addЕessiБg aГГЕВГЕiaЗe gЕВИГs Вf dВБВЕs/vВlИБЗeeЕs. The sЗИdМ fВcИses ВБ bВЗh acЗИal aБd fИЗИЕe giviБg behaviВЕ aБd ИЗiliНes a cВАbiБaЗiВБ Вf ДИaliЗaЗive aБd ДИaБЗiЗaЗive АeЗhВds ЗВ desigБ aБd validaЗe Зhe sИЕveМ iБsЗЕИАeБЗ.
Keywords: БВБГЕВfiЗ ВЕgaБiНaЗiВБ, chaЕiЗies, bЕaБd iАage, БВБГЕВfiЗ АaЕkeЗiБg, chaЕiЗable giviБg, facЗВЕs Вf giviБg behaviВЕ, БВБГЕВfiЗ bЕaБd АaБageАeБЗ.
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БВБprВfit aБd vВluБtary sectВr marketiБg, , – .VdВviБ, A. A. . RВl’, haЕakЗeЕisЗika i ЗeБdeБcii ЕaНviЗija БekВААeЕcheskih ВЕgaБiНacij [The ЕВle, chaЕacЗeЕisЗic aБd ЗeБdeБcies iБ Зhe develВГАeБЗ Вf БВБ-ГЕВfiЗ ВЕgaБiНaЗiВБs]. Trud i sВcial’Бye 
ВtБВsheБija, , - .VeБable, B. T., RВse, G. M., BИsh, V. D., GilbeЕЗ, F. W. . The ЕВle Вf bЕaБd ГeЕsВБaliЗМ iБ chaЕiЗable giviБg: AБ assessАeБЗ aБd validaЗiВБ. JВurБal Вf the academy Вf marketiБg scieБce, , – .WВВd, L. . BЕaБds aБd bЕaБd eДИiЗМ: defiБiЗiВБ aБd АaБageАeБЗ. MaБagemeБt decisiВБ, , – .WМАeЕ, W., SaАИ, S. . The iБflИeБce Вf caИse АaЕkeЗiБg assВciaЗiВБs ВБ ГЕВdИcЗ aБd caИse bЕaБd valИe. IБterБatiВБal jВurБal Вf БВБprВfit aБd vВluБtary sectВr marketiБg, , – .
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1 Обоим авторам статьи довелось преподавать на подобных курсах. Своеобразный и весьма пестрый состав слушателей, тех, 
кто пришёл учиться «на практического психолога», заслуживает отдельного разговора.
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2 Эджайл (от англ. agile) — подвижный, проворный, быстрый, живой. Гибкая методология разработки (англ. Agile sotware 
development, agile-методы) — совокупность принципов разработки программного обеспечения, ориентированных на использование 
итераций, динамическое формирование требований к продукту и обеспечение их реализации в результате постоянного взаимодей-
ствия внутри самоорганизующихся рабочих групп, состоящих из специалистов различного профиля. Примечательно, что из сферы 
разработки программного обеспечения эджайл-подход был некритично, но зато быстро и проворно, распространён в России на 
сферу командного менеджмента и управления в целом.

3 Скрам (от англ. scram) — термин, заимствованный из командной спортивной игры регби и буквально означающий 
«схватку за мяч». Этот термин фактически повторил судьбу термина «эджайл», то есть из сферы разработки программного обеспе-
чения перекочевал в управление проектами и общий менеджмент. При этом термин «скрам» иногда транслируется как рядополо-
женный понятию «эджайл», а иногда, наряду с ещё одним термином японского происхождения «канбан» (canban), представляется 
как частный эджайл-метод.

4 Дизайн-мышление (от англ. design thinkihg) — это способ создания новых продуктов и услуг, ориентированных на 
конечного пользователя, а шире — методология решения инженерных или бизнес-задач, предпочитающая аналитическому твор-
ческий подход. Однако в ответ на вопрос о том, кто стоял у истоков дизайн-мышления, вам скорее назовут «модного» автора Тима 
Брауна (2018), чем Питера Роу или Герберта Саймона (Row, 1987; Simon, 1996). 

5 Бережливое производство (от англ. lean production) — концепция управления производственным предприятием с целью 
устранения всех видов потерь. Бережливое производство предполагает максимальную ориентацию на потребителя и вовлечение в 
процесс оптимизации бизнеса каждого сотрудника. Возникла как интерпретация идей производственной системы компании Toyota 
американскими исследователями её феномена (Krafcik, 1988).

6 Холакратия (от англ. holacracy) — концепция управления организацией, в которой полномочия и ответственность за 
принятие решений распределяются не вдоль управленческой иерархии, а по всей холархии (термин придуман Артуром Кёстлером в 
книге «Призрак в машине» (Koestler, 1967), то есть иерархии самоорганизующихся команд, или кругов (Robertson, 2007; Лалу, 2016).
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7 Справедливости ради, стоит признать, что организационная реальность подвергается самым различным видам редукцио-
низма, далеко не только психологического, но и социологического, инженерного, экономического и даже менеджериального.

8 Обозначения заимствованы из концепции Д. МакГрегора, который ввёл в обиход организационной психологии представ-
ления о существовании так называемых теорий Х и Y (McGregor, 1957).
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     ,  ,      .   ,    ,   ,        ,     . .      
Параметры сравнения Академическая психология Практическая психология

Цель Производство нового научного знания. Изменение личности, группы, организации.

Границы Дисциплинарные. Полидисциплинарные.

Обобщение Научные теории, концепции, теоретиче-
ские модели.

Мировоззрение, идеология, мифы, эксперт-
ное знание.

Методы Исследовательские, опосредованные, 
инструментальные, минимизирующие 
воздействие на объект изучения. 

Все методы воздействующие, даже методы 
диагностики. Предполагают вмешатель-
ство, проблематизацию сознания обеих 
сторон. Рассчитаны на возникновение 
инсайта по ходу использования.

Взаимодействие Субъект-объектные. Субъект-субъектные.

Результат Репрезентативный и воспроизводимый. Уникальный, единичный, конкретный.

Язык Научные термины, за которыми стоят 
феномены и закономерности, обобщённые 
в понятия.

Обыденный язык, понятный клиенту.

Критерии эффективности Количество публикаций, индекс цитирова-
ния, оценка научного сообщества.

Объективные критерии оценки произошед-
ших изменений.

Ц      .     -       ,      .      -,  ё   .  -  .         -   ,            ,   ё  -   .  ё , ,     .         ,         -      :   -          .           ,     -   , ; , .       ,    ,     ,  ё      .      :         ,    ,        , , .       ,    .  .         - .    .          ,  ,      ,    .



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

144

,       .     ,     .         ,     –  -  .      .            -      .   ,         ,  ,     ,         .     ,       ,  ё  ё    .
     ,   -.            .          , ; , , ; , ; , ; ’ , , ;  , ; , .       .     ё  , . - ё     - ,      ,           ,                     .  ,  ,      ,  -   . ё ,  ,        .   ё          ё .   .       ý     ,     .      .  , , , ,  «  »,        , ё    .            .    -- ,     ,      ,   9 , ; , .   -     ё      ,     ,   ,  ,  ,  ,   .   , - ,   ,    -   ,   , ,   ё    .   ё       .   ,  «  »            , .

Н      ,    ,    , ;  .       ,          -

9 Впрочем, здесь возникает и методологический, и терминологический парадокс. Прежде всего потому, что «система есть 
целое, которое нельзя понять посредством анализа» (Акофф, 1985, с. 39). Иначе говоря, выражение «системный анализ» представ-
ляет собой оксюморон, поскольку ключевым методом системного мышления является не анализ, а синтез.
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Abstract. )Б Зhe ГaЖЗ decade aБd a half, aБ iБЗeЕeЖЗ iБ Зhe ЗВГic Вf iБЗeЕacЗiВБ beЗКeeБ acadeАic aБd ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ haЖ flaЕed ИГ iБ ВИЕ cВИБЗЕМ КiЗh a БeК fВЕce, aБd АaБМ ГИblicaЗiВБЖ have aГГeaЕed ВБ ЗhiЖ ЗВГic. )З ЖeeАЖ ЗВ ИЖ ЗhaЗ ЖИch aБ ВБgВiБg diЖcИЖЖiВБ fВЕ decadeЖ iЖ БВЗ accideБЗal. The deЖiЕe ЗВ ЗheВЕeЗicallМ aБd АeЗhВdВlВgicallМ aБalМНe Зhe diffeЕeБceЖ beЗКeeБ ГЕacЗice aБd ЖcieБce iБ АВdeЕБ ГЖМchВlВgМ, ЗВ fiБd cВБЖЗЕИcЗive КaМЖ Вf ЗheiЕ iБЗeЕacЗiВБ iЖ laЕgelМ deЗeЕАiБed bМ ВИЕ iААe-diaЗe fИЗИЕe, helГiБg ГЕacЗice БВЗ ЗВ ЖliГ iБЗВ chaЕlaЗaБЕМ, aБd ЖcieБce ЗВ Еeach a БeК level, beМВБd aБa-lМНiБg ВБlМ cВЕЕelaЗiВБЖ Вf ВГiБiВБЖ aБd ЖИbjecЗive ideaЖ. AccВЕdiБg ЗВ geБeЕal lВgic, aГГlied ГЖМchВlВgМ iЖ Зhe ЕeЖeaЕch Вf a ЖГecific eАГiЕical ВbjecЗ ЕeЖГВБdiБg ЗВ aБ eЛЗeЕБal  ЕeДИeЖЗ КiЗh ЖcieБЗific АeЗhВdЖ, eБdiБg КiЗh ЕecВААeБdaЗiВБЖ ВЕ ГЕВgЕaАЖ Вf chaБge develВГed. SИch ЖЗИdieЖ КeЕe cВБdИcЗed iБ RИЖЖia iБ vaЕiВИЖ aЕeaЖ. TheМ КeЕe БВЗ baББed iБ Зhe USSR МeaЕЖ, aБd heЕe Зhe cВБЗiБИiЗМ beЗКeeБ ЖcieБce aБd iЗЖ aГГlied iБcaЕБaЗiВБЖ  КaЖ АaiБЗaiБed. PЕacЗical ГЖМchВlВgМ iБ ВИЕ cВИБЗЕМ iЖ called ГЕВfeЖЖiВБal acЗiviЗМ aiАed aЗ chaБgiБg Зhe ГeЕЖВБaliЗМ, gЕВИГ, ВЕgaБiНaЗiВБ, i.e. ЖИggeЖЗiБg БВЗ ЖВ АИch a ЖЗИdМ aЖ aБ effecЗ. )З КaЖ ЗhiЖ diЕecЗiВБ ЗhaЗ КaЖ baББed iБ ВИЕ cВИБЗЕМ aБd, haviБg ЕeaГГeaЕed ВБlМ iБ Зhe Аid- Ж, iЗ begaБ ЗВ flВИЕiЖh, aБd КaЖ БВЗ deЗeЕАiБed iБ iЗЖ ЕelaЗiВБЖ КiЗh baЖic ЖcieБce. ThiЖ aЕЗicle aiАЖ ЗВ fiБdiБg aБЖКeЕЖ ЗВ Зhe abВve ДИeЖЗiВБЖ. We iБЗeБd ЗВ aБalМНe Зhe cВЕЕelaЗiВБ Вf acadeАic aБd ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ iБ ЗeЕАЖ Вf ЗheiЕ diffeЕeБceЖ aБd iБЗegЕaЗiВБ ГВЖЖibiliЗieЖ ВБ Зhe eЛaАГle Вf ЖИch a ЖГecific aЕea aЖ ВЕgaБiНaЗiВБal ГЖМchВlВgМ. The fВllВКiБg keМ ГaЕaАeЗeЕЖ fВЕ cВАГaЕiЖВБ aЕe ИЖed: gВal, bВИБdaЕieЖ, geБeЕaliНaЗiВБ, АeЗhВdЖ, iБЗeЕacЗiВБ, ЕeЖИlЗ, laБgИage, ГeЕfВЕАaБce cЕiЗeЕia. )Б cВБclИЖiВБ, ЗКВ КaМЖ Вf ГВЖЖible iБЗegЕaЗiВБ Вf acadeАic aБd ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ aЕe ВИЗliБed — acЗiВБ ЕeЖeaЕch iБ Зhe fЕaАeКВЕk Вf iБЗeЕdiЖciГliБaЕМ ГЕВjecЗЖ aБd ГЕВbleА-ВЕieБЗed cВБfeЕeБceЖ aАВБg ГЕВfeЖЖiВБal cВААИБiЗМ.
Keywords: acadeАic ГЖМchВlВgМ; aГГlied ГЖМchВlВgМ; ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ; ВЕgaБiНaЗiВБal ГЖМchВlВgМ; ГЖМchВlВgiЖЗ ГЕacЗiЗiВБeЕ.

ReferencesAckВff, R. . PlanirovaniМe budushchego korporatsii [PlaББiБg fВЕ Зhe fИЗИЕe Вf Зhe cВЕГВЕaЗiВБ]. M.: PЕВgЕeЖЖ.AckВff, R., EАeЕМ, F. . O tseleustremlennМkh sistemakh [AbВИЗ ГИЕГВЖefИl ЖМЖЗeАЖ]. M.: SВveЗЖkВМe ЕadiВ.AЕЖhiБВv, V. ). . Sinergetika kak fenomen postneklassicheskoМ nauki [SМБeЕgeЗicЖ aЖ a ГheБВАeБВБ Вf ГВЖЗ-БВБ-claЖЖical ЖcieБce]. M.: )БЖЗiЗИЗ filВЖВfii RAN.

ORGANIZATIONAL  PSYCHOLOGY

Address: 11, build. 9, Mokhovaya Str., Moscow 125009, Russia                  E-mail: maivanov@mail.ru



Organizational Psychology, 2018,Vol. 8, No. 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

154

AЕЖhiБВv, V. ). . NablМИdaЗel ЖlВНhБВЖЗi v kВБЗekЖЗe ГaЕadigАМ ГВЖЗБeklaЖЖicheЖkВМ ЕaЗЖiВБalБВЖЗi [ObЖeЕveЕ Вf cВАГleЛiЗМ iБ Зhe cВБЗeЛЗ Вf Зhe ГaЕadigА Вf ГВЖЗ-БВБ-claЖЖical ЕaЗiВБaliЗМ]. FilosofskiМ eНhegodnik. vМpusk . «FilosofiМa nauki v mire sloНhnosti». M.: )БЖЗiЗИЗ filВЖВfii RAN. – .AЖhbМ, W. R. . VvedeniМe v kibernetiku [)БЗЕВdИcЗiВБ ЗВ cМbeЕБeЗicЖ]. M.: KВАKБiga.BeeЕ, S. . Kibernetika i menedНhment [CМbeЕБeЗicЖ aБd АaБageАeБЗ]. M.: KВАKБiga.BeЕЗalaБffi vВБ, L. . ObЖhchaМa ЗeВЕiМa ЖiЖЗeА — ВbНВЕ ГЕВbleА i ЕeНИlЗaЗВv [GeБeЕal ЖМЖЗeАЖ ЗheВЕМ — ВveЕvieК Вf ГЕВbleАЖ aБd ЕeЖИlЗЖ]. V kБ.: SistemnММe issledovaniМa. EНhegodnik – . M.: NaИka.EЗkiБd, A. M. . PЖikhВlВgiМa ГЕakЗicheЖkaМa i akadeАicheЖkaМa: ЕaЖkhВНhdeБiМe kВgБiЗivБМkh ЖЗЕИkЗИЕ vБИЗЕi ГЕВfeЖЖiВБalБВgВ ЖВНБaБiМa [PЖМchВlВgМ ГЕacЗical aБd acadeАic: Зhe diveЕgeБce Вf cВgБiЗive ЖЗЕИcЗИЕeЖ КiЗhiБ ГЕВfeЖЖiВБal cВБЖciВИЖБeЖЖ]. VoprosМ psikhologii, , – .FЕeИd, S. . VvedeniМe v psikhoanaliН: Lektsii [)БЗЕВdИcЗiВБ ЗВ ГЖМchВaБalМЖiЖ: LecЗИЕeЖ]. M.: NaИka.GЕeiБeЕ, L. E., ScheiБ, V. E. . PoКer and organiНation development. MaЖЖ eЗc., AddiЖВБ-WeЖlМ.(КaБg, A. . PЖikhВlВgiМa i ГЕakЗika: БekВЗВЕММe ГЕВbleАМ vНaiАВdeМЖЗviМa [PЖМchВlВgМ aБd ГЕacЗice: ЖВАe ГЕВbleАЖ Вf iБЗeЕacЗiВБ]. )Б A. A. KhvaБ. O. A. DabЕМБiБa. O. G. EfiАeБkВ. E. A. LВЗВЖh. ). V. RВАaБВv EdЖ . VoprosМ prikladnoМ psikhologii. Sbornik nauchnМkh trudov – . NВvВkИНБeЗЖk: G)UU.JИБg, C. G. . AnaliticheskaМa psikhologiМa [AБalМЗical ГЖМchВlВgМ]. SPb.: KeБЗavЕ.KИНВvkiБ, V. V. . PЖikhВЗekhБicheЖkiМ ГВdkhВd: iЖЗВЕiМa ЖЗaБВvleБiМa. ЗeБdeБЗЖii ЕaНviЗiМa. kЕiЗicheЖkВМe ВЖАМЖleБiМe k -leЗiМИ vМkhВda v ГechaЗ ЖЗaЗ’i F. E. VaЖilМИka ГЖikhВlВgicheЖkВМ ГЕakЗiki k ГЖikhВЗekhБicheЖkВМ ЗeВЕii»  [PЖМchВЗechБical aГГЕВach: Зhe hiЖЗВЕМ Вf fВЕАaЗiВБ, develВГАeБЗ ЗЕeБdЖ, cЕiЗical ИБdeЕЖЗaБdiБg ВБ Зhe Зh aББiveЕЖaЕМ Вf Зhe ГИblicaЗiВБ Вf Зhe ГaГeЕ bМ F. E. VaЖilМИk Вf ГЖМchВlВgical ГЕacЗice ВБ ГЖМchВЗechБical ЗheВЕМ ]. PsikhologiМa i 
psikhotekhnika, , – .LakaЗВЖ, ). . )НbrannММe proiНvedeniМe po filosofii i metodologii nauki [SelecЗed КВЕkЖ ВБ Зhe ГhilВЖВГhМ aБd АeЗhВdВlВgМ Вf ЖcieБce]. M.: AkadeАicheЖkiМ ГЕВМekЗ.LИЕia, A. R. . VosstanovleniМe funktsiМ posle voМennoМ travmМ [RecВveЕМ Вf fИБcЗiВБЖ afЗeЕ a Аili-ЗaЕМ iБjИЕМ]. M.MaliБiБa, L.  «BiНБeЖ v RВЖЖii: ЕiЖki i ГeЕЖГekЗivМ ЕaНviЗiМa v БВvМkh ИЖlВviМakh». LichБМe vГechaЗleБiМa ИchaЖЗБika -ВМ kВБfeЕeБЗЖii NaЗЖiВБal’БВgВ iБЖЗiЗИЗa ЖeЕЗifiЗЖiЕВvaББМkh kВБЖИl’ЗaБЗВv ГВ ИГЕavleБiМИ [«BИЖiБeЖЖ iБ RИЖЖia: ЕiЖkЖ aБd ГЕВЖГecЗЖ fВЕ develВГАeБЗ iБ БeК cВБdiЗiВБЖ». PeЕЖВБal iАГЕeЖЖiВБЖ Вf Зhe ГaЕЗiciГaБЗ Вf Зhe Зh cВБfeЕeБce Вf Зhe NaЗiВБal )БЖЗiЗИЗe Вf CeЕЗified MaБageАeБЗ CВБЖИlЗaБЗЖ]. OrganiНational PsМchologМ, , – .MaНilВv, V. A. . PЖikhВlВgiМa akadeАicheЖkaМa i ГЕakЗicheЖkaМa: akЗИalБВМe ЖВЖИЖhche-ЖЗvВvaБiМe i ГeЕЖГekЗivМ [PЖМchВlВgМ iЖ acadeАic aБd ГЕacЗical: cИЕЕeБЗ cВeЛiЖЗeБce aБd ГeЕЖГecЗiveЖ]. PsikhologicheskiМ Нhurnal, , – .McGЕegВЕ, D. . (ИАaБ Жide Вf eБЗeЕГЕiЖe. Management RevieК, , – .McLeББaБ, R. . Managing organiНational change. NeК JeЕЖeМ, PЕeБЗice (all.M“БЖЗeЕbeЕg, G. . OsnovМ psikhotekhniki [FИБdaАeБЗalЖ Вf ГЖМchВЗechБicЖ]. Ch. - . SPb.: AleЗeММa.NВvВЖelЗЖev, V. ). . TeoreticheskiМe osnovМ sistemnogo analiНa [TheВЕeЗical fВИБdaЗiВБЖ Вf ЖМЖЗeА aБalМЖiЖ]. M.: MaМВЕ.O`CВББВЕ, J., McDeЕАВЗЗ, ). . )skusstvo sistemnogo mМshleniМa: NeobkhodimММe НnaniМa o 
sistemakh i tvorcheskom podkhode k resheniМu problem [The aЕЗ Вf ЖМЖЗeАЖ ЗhiБkiБg: The БeceЖЖaЕМ kБВКledge Вf ЖМЖЗeАЖ aБd a cЕeaЗive aГГЕВach ЗВ ЖВlviБg ГЕВbleАЖ]. M.: AlГiБa PabliЖheЕ.



Organizational Psychology, 2018,Vol. 8, No. 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

155

OБeЖ, D. S., KaiЖeЕ, R. B., ChaАВЕЕВ-PЕeАИНic, T., SveБЖЖВБ, C. . (aЖ )БdИЖЗЕial-OЕgaБiНaЗiВБal PЖМ-chВlВgМ LВЖЗ )ЗЖ WaМ? T)P The )ndustrial-OrganiНational PsМchologist , , – .PiБe, J., GilАВЕe, J. . Ekonomika vpechatleniМ. Rabota — eto teatr, a kaНhdММ biНnes — stsena [The ecВБВАМ Вf iАГЕeЖЖiВБЖ. WВЕk iЖ a ЗheaЗeЕ, aБd eveЕМ bИЖiБeЖЖ iЖ a ЖЗage]. M.: ViliaАЖ.PlaЗВБВv, K., SchКaЕЗН, L. . Ocherki psikhologii dlМa letchikov [PЖМchВlВgМ eЖЖaМЖ fВЕ ГilВЗЖ]. M.: VВМeБiНdaЗ MVS SSSR.PВГВv, V. N. . SistemnММ analiН v menedНhmente [SМЖЗeА aБalМЖiЖ iБ АaБageАeБЗ]. M.: KБВRИЖ.PВГГeЕ, K. . Logika i rost nauchnogo НnaniМa. )Нbr. rabotМ [The lВgic aБd gЕВКЗh Вf ЖcieБЗific kБВКledge. Fav. КВЕkЖ]. M.: PЕВgЕeЖЖ.PИНМЕeМ, A. A. . Kulturno-istoricheskaМa teoriМa L. S. VМgotskogo i sovremennaМa psikhologiМa [CИlЗИЕal-hiЖЗВЕical ЗheВЕМ Вf L. S. VМgВЗЖkМ aБd АВdeЕБ ГЖМchВlВgМ]. M.: )Нd-vВ MВЖk. ИБ-Зa.RИbiБЖЗeiБ, S. L. . KЕiНiЖ АeЗВdВlВgicheЖkikh ВЖБВv ГЖikhВlВgii [The cЕiЖiЖ Вf Зhe АeЗhВdВlВgical fВИБdaЗiВБЖ Вf ГЖМchВlВgМ]. )Б RИbiБЖhЗeМБ, S. L. OsnovМ obshcheМ psikhologii. SPb: PiЗeЕ.ScheiБ, E. . Protsess konsaltinga. PostroМeniМe vНaimovМgodnМkh otnosheniМ «kliМent-konsultant» [The ГЕВceЖЖ Вf cВБЖИlЗiБg. BИildiБg АИЗИallМ beБeficial cИЖЗВАeЕ-cВБЖИlЗaБЗ ЕelaЗiВБЖhiГЖ]. SPb.: PiЗeЕ.SЗeГiБ, V. S. . FilosofiМa nauki. ObshchiМe problemМ [PhilВЖВГhМ Вf ЖcieБce. CВААВБ ГЕВbleАЖ]. M.: GaЕdaЕiki.SЗeГiБ, V. S. . KlaЖЖika, БeklaЖЖika, ГВЖЗklaЖЖika: kЕiЗeЕii ЕaНlicheБiМa [ClaЖЖicЖ, БВБclaЖЖicЖ, ГВЖЗ-claЖЖicЖ: cЕiЗeЕia fВЕ diЖcЕiАiБaЗiВБ]. )Б Postneklassika: filosofiМa, nauka, kultura – . SPb.: MiЕ.TВlВchek, V. . PaЕadВkЖМ ЕaНviЗiМa ВЗecheЖЗveББВМ iБdИЖЗЕial’БВМ ВЕgaБiНaЗЖiВББВМ ГЖikhВlВgii [DВАeЖЗic RИЖЖiaБ  )БdИЖЗЕial OЕgaБiНaЗiВБal PЖМchВlВgМ: PaЕadВЛeЖ Вf DevelВГАeБЗ]. OrganiНa-
tional PsМchologМ, , – .VaЖilМeva, ). . EЕgaЗicheЖkaМa ЖiЖЗeАa kak baНВvВМe ГВБМaЗiМe ВЕgaБiНaЗЖiВББВМ ГЖikhВlВgii i ГЖikhВlВgii ИГЕavleБiМa [EЕgaЗic ЖМЖЗeА aЖ a baЖic cВБceГЗ Вf ВЕgaБiНaЗiВБal ГЖМchВlВgМ aБd АaБage-АeБЗ ГЖМchВlВgМ]. OrganiНational PsМchologМ, , – .VaЖilМИk, F. E. . OЗ ГЖikhВlВgii ГЕakЗiki k ГЖikhВЗekhБicheЖkВМ ЗeВЕii [FЕВА Зhe ГЖМchВlВgМ Вf ГЕacЗice ЗВ ГЖМchВЗechБical ЗheВЕМ]. MoskovskiМ psikhoterapevticheskiМ Нhurnal, , – .VaЖilМИk, F. E. . MeЗВdВlВgicheЖkiМ ЖАМЖl ГЖikhВlВgicheЖkВgВ ЖkhiНiЖa [MeЗhВdВlВgical ЖeБЖe Вf ГЖМchВlВgical ЖchiНiЖ]. VoprosМ psikhologii, , – .VМgВЗЖkiМ, L. S. . )ЖЗВЕicheЖkiМ ЖАМЖl ГЖikhВlВgicheЖkВgВ kЕiНiЖa [The hiЖЗВЕical АeaБiБg Вf Зhe ГЖМchВlВgical cЕiЖiЖ]. )Б VМgВЗЖkiМ, L. S. Sobr. soch. V  t. T.  – . M.: PedagВgika.YaЕВЖhevЖkiМ, M. G. . LВgika ЕaНviЗiМa БaИki i БaИchБaМa ЖhkВla [The lВgic Вf Зhe develВГАeБЗ Вf ЖcieБce aБd ЖcieБЗific ЖchВВl]. )Б S. R. MikИliБЖkiМ. M. G. YaЕВЖhevЖkiМ. G. KЕeb. G. ShЗeМБeЕ EdЖ. . 
ShkolМ v nauke. M.: NaИka.YИЕevich, A. V. . )ЖЖledВvaЗelЖkaМa i ГЕakЗicheЖkaМa ГЖikhВlВgiМa: eЖhche ЕaН В «ЖkhiНiЖe» [ReЖeaЕch aБd ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ: ВБce agaiБ abВИЗ Зhe «ЖchiНiЖ»]. PsikhologicheskiМ Нhurn., , – .ZeБg, N. V., PakhВАВv, YИ. V. . PsikhotekhnicheskiМe igrМ v sporte [PЖМchВ-ЗechБical gaАeЖ iБ ЖГВЕЗЖ]. M.: FiНkИlЗИЕa i ЖГВЕЗ.ZhИkВv, YИ. M. a . )ЖЖledВvaБiМe deМЖЗviМeА v БaИke i ГЕakЗike: ГЕВАМЖhleББМi ГeЕiВd [AcЗiВБ ЕeЖeaЕch iБ ЖcieБce aБd ГЕacЗice: Зhe iБdИЖЗЕial ГeЕiВd]. OrganiНational PsМchologМ, , – .ZhИkВv, YИ. M. b . NaИchБaМa ЗeВЕiМa i БaИkВМeАkaМa ГЕakЗika [ScieБЗific ЗheВЕМ aБd kБВКledge-baЖed ГЕacЗice]. OrganiНational PsМchologМ, , – .ZhИЕavlev, A. L., UЖhakВv, D. V. . TeВЕeЗikВ-ekЖГeЕiАeБЗalБaМa i ГЕakЗicheЖkaМa ГЖikhВlВgiМa: dve ЕaНБММe ГaЕadigАМ? [TheВЕeЗical, eЛГeЕiАeБЗal aБd ГЕacЗical ГЖМchВlВgМ: ЗКВ diffeЕeБЗ ГaЕadigАЖ?]. )Б ParadigmМ v psikhologii. NaukovedcheskiМ analiН – . M.: )P RAN.



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. С. 156–167.

www.orgpsyjournal.hse.ru

156

ГА А АЯ Л Г Я

А : , , . , .            E-mail: vseЕkiБ@hse.ЕИ

        
СЕРКИН Владимир Павлович
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва, Россия

А а .         - —   .         ,    -    :  — .         ,    ,    .          ,         :  ,    - .   ,       .
 а:  ,  ,  , - .

В      ?  V—)V                , , ё    ё  .  ))     ё                 .      .   ё     .    ,      ,         ,   ,   .   ,       «  »   .  ё        ? .
,   ё    :    

   .  ,       , 
    .      ,    



Организационная психология. 2018. Т. 8. № 4. www.orgpsyjournal.hse.ru

157

  ё  .      ,    
 . А        …ё      , :  1 ;   « »   ;     ,   ,   .           ё  —           - ,  ,     .   . . : «        ,   ,   ,      ,     ,       ё  » , , . .     ?         , ; , , ; ,     ,     -  , ,  , -   .     ,  3  - — . . .«      , —  . . , — --        -  ,      ,  « »,   ,  » , , . .   -         -      « »   — —   .            ,    —  .    ,      ,  ,     , «    —  ,   » , , ,                     -   (aЕБeЕ, ; ,   . .  , , ,                ,      ,     , ,     -   , , .  . .  -

1 Кажимость — здесь это слово употребяется именно как философская категория.

2 Слово реальность взято в кавычки, так как мы точно знаем, что ближайший (доступный) нам фрагмент «реальности» 
вполне может быть изменён нашими субъективными действиями (подробнее см.: Серкин, 2015).

3 С позиций неопозитивизма они ни верифицируемы, ни фальсифицируемы.

4 Далее в тексте понятия «консультант» и «клиент» будут использоваться в широком смысле слов (и индивидуальные, 
и корпоративные) с пояснением, если это будет непонятно по контексту. Синонимичный понятию «консультирование» термин 
«консалтинг» здесь не используется для избегания умножения терминов без необходимости.
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5 Н ,     - я   (Щ , 1995).

6 Этот случай описан в Приложениях к моим книгам «Хохот Шамана» («Свобода Шамана») издания 2003–2018 гг., но в худо-
жественной форме и без обсуждения психологических механизмов консультирования (то есть как частное решение).
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7 Я вовсе не сторонник алкоголизации, но именно этот способ борьбы с проблемой указывали рыбаки как частично эффек-
тивный.

8 Писал уже о моряках и рыбаках, которые при заходе судна в порт вообще не ходят в город, имея такую возможность 
(Серкин, 2012).

9 Это иногда в рамках той же мифологии («орган должен работать, чтобы не деградировать») считается способом сохране-
ния потенции в период длительной депривации, но способом, скрываемым от окружающих;

10 Сейчас это называют «предполагаемый контракт», но в данном случае работа была бесплатной.

11 Прежде всего — не навреди.
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12 В конце 1970-х гг. большинство юношей-студентов занимались в группах по обучению карате.

13 В западной психологии под психотерапевтическим мифом понимают специально сформулированные для клиента психо-
логические знания, объясняющие суть проблемы и процесс лечения.
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14 Традиционно в системных описаниях говорится о точках бифуркации. Однако, на наш взгляд, такой термин является 
неверным. Во-первых, часто приходится наблюдать не точки, а интервалы возможности изменения (и временные, и пространствен-
ные); во-вторых, вариантов часто гораздо больше, чем два («би»). Поэтому правильным был бы термин «периоды полифуркаци». 
А «точки бифуркации» — частный случай, обычно при t → 0 и количестве вариантов N = 1 или 2.
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Т .    ,           . ,       -     ,      - ,         -  /     . . .   . .           ё  -   , , .    , ,    « », ))   . . ,    -        ,   -  ,          Eliade, .     ,              ,   -,    — , ,     . .        .  ,  -      -   -, - ,         «     »       , - ,     .
15 Сам Г. П. Щедровицкий тогда еще не использовал системную терминологию, что не меняет сути работы.

16 Вплоть до вечерней алкоголизации. В этот трудный период некоторым инженерам понадобилась небольшая психологиче-
ская поддержка.

17 Я бы назвал их эмотивно-знаниевыми.

18 В ряде случаев (неконтролируемый явный уход от темы в ОДИ, лимит времени и др.) ограничения всё же необходимы.
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19 Кроме заданий бихевиоральной терапии, подросткового консультирования и т.п.
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ClieБЗ ГsМhВЗheЕaГeИЗic АМЗh: MeЗhВdВlВgical aБd ВЕgaБiНaЗiВБal issИes
Vladimir SERKIN
National Research University “Higher School of Economics”, Moscow, Russia

Abstract. )Б Зhe aЕЗicle ВБe Вf Зhe АВsЗ iАГВЕЗaБЗ sЗages Вf Зhe cВБsИlЗaЗive iБЗeЕacЗiВБ Зhe cВБsЗЕИcЗiВБ Вf a cВБsИlЗaЗive sВlИЗiВБ  is discИssed. FЕВА Зhe aИЗhВЕ’s ГВsiЗiВБ Зhe advisВЕМ decisiВБ is cВБsideЕed as a ГsМchВЗheЕaГeИЗic АМЗh, bИilЗed as a ЕesИlЗ Вf Зhe advisВЕМ sМБeЕgisЗic )БЗeЕacЗiВБ advisВЕМ dМad: clieБЗ — cВБsИlЗaБЗ. The sИbjecЗ Вf Зhe sВlИЗiВБ is БeiЗheЕ Зhe clieБЗ ВЕ Зhe cВБsИlЗaБЗ, БaАelМ, Зhe cВБsИlЗaЗive dМad. The aИЗhВЕ dВes БВЗ disЗiБgИish beЗКeeБ ВЕgaБiНaЗiВБal aБd iБdividИal cВИБseliБg, cВБsideЕiБg Зhe sЗage Вf bИildiБg sВlИЗiВБs ИsiБg Зhe cВБceГЗs Вf a sМsЗeАs aГГЕВach: ГВlМfИЕcaЗiВБ ГeЕiВds, dissiГaЗive sЗЕИcЗИЕes, aБd aИЗВГВieЗic sВlИЗiВБs. The aЕЗicle cВБЗaiБs eЛaАГles ВБ Зhe basis Вf Кhich Зhe aИЗhВЕ’s АaiБ sЗaЗeАeБЗs aЕe illИsЗЕaЗed.
Keywords: ГsМchВЗheЕaГeИЗic АМЗh, sМsЗeА aГГЕВach, cВБsИlЗaЗive dМad, cВБsИlЗaЗive decisiВБ.
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1 Эта тема уже неоднократно звучала на страницах нашего журнала. Смотри, например: Мандрикова, Е. Ю.  (2011). 
Международная конференция по поведенческому принятию решений. Организационная психология, 1(2), 103–104; Серкин, В. П. 
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Костылева, П. Ю., Рудаева, О. И. (2015). Решение социальной дилеммы в группе: эвристики и групподинамические эффекты. 
Организационная психология, 5(4), 54–73; Федотова, Ж. Э., Хачатурова, М. Р. (2017). Факторы принятия организационных решений 
о выборе стратегий взаимодействия в условиях неопределённости. Организационная психология, 7(2), 102 125; Иванова, Н. Л., 
Штроо, В. А. (2018). От становления к развитию: по итогам IV международной конференции «Бизнес-психология: теория и 
практика». Организационная психология, 8(1), 146-162. Прим. ред.
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Abstract. This aЕЗicle is a ЕeЙieК Вf Зhe ideas Вf behaЙiВЕ ecВБВАics, КeЕe ГЕeseБЗed iБ Зhe )БЗeЕБaЗiВБal PЕagИe SИААeЕ SchВВl, dedicaЗed ЗВ sЗИdМ behaЙiВЕal ecВБВАics aБd ГsМchВlВgМ. FВЕ ВЙeЕ fifЗeeБ МeaЕs PЕagИe SИААeЕ SchВВl haЙe beeБ bЕiБgiБg МВИБg sЗИdeБЗs fЕВА all ВЙeЕ Зhe КВЕld aБd giЙiБg ЗheА aБ ВГГВЕЗИБiЗМ ЗВ sЗИdМ Зhe АВsЗ ЕeleЙaБЗ aЕeas aБd АeЗhВds Вf ЕeseaЕch aБd alsВ ЗВ heaЕ aБ ВГiБiВБ Вf ГЕacЗiciБg eЛГeЕЗs iБ Зhis sГheЕe. PaЕЗiciГaБЗs Вf Зhe PЕagИe SИААeЕ SchВВl cВБsideЕed sВАe eЛaАГles Вf cВgБiЗiЙe biases aБd heИЕisЗics ЗhaЗ iБflИeБce ВБ decisiВБ АakiБg aБd ГЕВГВsed ЗheiЕ ideas Вf aГГlicaЗiВБ Зhis kБВКiБg iБ Еeal life. SГecial aЗЗeБЗiВБ Кas Гaid ЗВ OЕgaБiНaЗiВБal PsМchВlВgМ. FВЕ Зhe АВАeБЗ iЗ is ГВssible ЗВ Иse kБВКledge Вf ecВБВАics aБd ГsМchВlВgМ bВЗh fВЕ eБhaБce Зhe labВЕ effecЗiЙeБess aБd ГЕВdИcЗiЙiЗМ aБd fВЕ cЕeaЗiБg АВЕe Кell-desigБed eАГlВМee АВЗiЙaЗiВБ aГГЕВaches. NВЗablМ, ЗhaЗ dИЕiБg sЗИdМiБg sЗИdeБЗs cВБsideЕed alsВ biВlВgical assИАГЗiВБs Вf hИАaБ behaЙiВЕ, ЗhaЗ allВКed ЗВ aБalМНe descЕibed eЛaАГles fЕВА diffeЕeБЗ ГВiБЗs Вf ЙieК. This aЕЗicle ГЕeseБЗs sВАe behaЙiВЕ ecВБВАics ideas, gВЗ cВБfiЕАaЗiВБ aБd deЙelВГАeБЗ dИЕiБg Зhe ГasЗ  МeaЕs. TВ illИsЗЕaЗe Зhis КeЕe iБclИded eЛЗЕacЗs fЕВА seЙeЕal aЕЗicles ЗhaЗ shВК hВК behaЙiВЕal ecВБВАics eЛГlaiБs hИАaБ acЗiВБs fЕВА scieБЗific ГВiБЗ Вf ЙieК. TheЕe aЕe alsВ siЗИaЗiВБs, ЗhaЗ Бeed kБВКiБg Вf lisЗed ideas. TheЕe is aБ ВbЙiВИs cВБclИsiВБ, ЗhaЗ behaЙiВЕal ecВБВАics aБd ВЕgaБiНaЗiВБal ГsМchВlВgМ aЕe sЗЕВБglМ ЕelaЗed.
Keywords: behaЙiВЕal ecВБВАics, cВgБiЗiЙe biases, bВИБded ЕaЗiВБaliЗМ, АВЗiЙaЗiВБ, ВЕgaБiНaЗiВБal ГsМchВlВgМ.
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