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Аннотация. Высокоэффективные сотрудники являются основным источ-
ником конкурентных преимуществ для организаций. Они поддерживают 
более высокую самооценку, связанную с  работой (work -specific self  — 
worth, WSSW), которая влияет на  то, как они реагируют на  неправомер-
ный контроль. Теоретически объясняется, как производительность (через 
WSSW) увеличивает отталкивающий характер неправомерного контроля, 
который, в свою очередь, влияет на вовлеченность в работу и последую-
щие решения уйти с работы. По мере выполнения работы (и в противовес 
самооценке) неправомерный контроль косвенно уменьшает привязан-
ность к работе и увеличивает текучесть персонала.
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Введение

Высокоэффективные сотрудники являются основ-
ным источником конкурентных преимуществ для 
организаций [1], так как они увеличивают прода-

жи, предоставляют качественные услуги и  производят 
больше продуктов . Они также занимают более важное 
место в  своих командах и  организациях [4], поскольку 
другие сотрудники стремятся учиться у  них и  общаться 
с ними, повышая таких исполнителей до статуса «образ-
ца для подражания» . Таким образом, высокоэффектив-
ные сотрудники вносят особенно ценный вклад в успех 
своих подразделений, поэтому руководители органи-
заций инвестируют средства в  найм, развитие и  удер-
жание лучших сотрудников . В  то время, как текучесть 
персонала является организационно затратной, потеря 
высокоэффективных сотрудников может критично ска-
заться на  организации, поскольку это подрывает орга-
низационную эффективность [11] . Таким образом, важно 
понимать, что влияет на  решение высокоэффективных 
сотрудников покинуть свои организации . В  этих реше-
ниях, как правило, видное место занимают руководите-
ли, поскольку они контролируют распределение важных 
ресурсов . Например, вознаграждение, продвижение 
по  службе, возможности развития, сигнализируя об  от-

носительной ценности каждого сотрудника в  рабочих 
группах [23] . Действительно, исследования показывают, 
что поведение руководителей сильно влияет на  подчи-
ненных [6]  — особенно аверсивное поведение, такое 
как неправомерный контроль (т . е . нефизическое, враж-
дебное поведение по  отношению к  сотрудникам) . Воз-
действие такого контроля в основном считается негатив-
ным, среди большинства сотрудников [15] . Чтобы понять, 
в какой степени неправомерный контроль подталкивает 
сотрудников к  уходу из  организации, важно понимать, 
как такое поведение может быть воспринято и оценено 
сотрудниками . Можно констатировать, что производи-
тельность сотрудников влияет на  их видение ситуации 
неправомерного поведения лидеров, через которую 
она оценивается и понимается . В частности, производи-
тельность труда положительно информирует сотрудни-
ков о самооценке, связанной с работой (work — specific 
self — worth, WSSW), т . е . о своем видении себя на работе . 
Такая самооценка выступает в  качестве основы, на  ко-
торой происходит восприятие своего жизненного про-
странства и организация своего поведения, а также фор-
мируются ожидания и предпочтения относительно того, 
как другие должны взаимодействовать с ними . В то вре-
мя, как роль самооценки объектива важна, к сожалению, 
нет ясности в том, как она работает . Теория самопровер-
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ки (self  — verification theory, SVT) утверждает, что люди 
хотят иметь свое мнение о себе (будь то положительное 
или отрицательное), подтвержденное важными други-
ми — теми, у кого есть основание для вынесения оцен-
ки . Таким образом, для высокоэффективных сотрудников 
столкновение с  неправомерным контролем, вероятно, 
будет негативным и неприятным опытом, поскольку это 
лишает их чувства собственного достоинства, что приво-
дит к очень разочаровывающим переживаниям . Теория 
SVT утверждает, что опыт самопроверки, в свою очередь, 
влияет на отношение сотрудников к контексту (к работе) 
и лидеру, который (не) подтверждает их самооценку [12; 
21] . Это согласуется с  исследованиями, указывающими 
на то, что удовлетворенность чем-то или кем-то является 
функцией соответствия между тем, что хочет или ожида-
ет и  что предлагает контекст (работа) или человек (ли-
дер) . Поэтому сотрудники с  повышенным восприятием 
собственного достоинства на  работе (например, более 
результативный человек) ожидают уважительного отно-
шения со  стороны руководства, они будут недовольны, 
когда руководитель вместо этого публично высмеивает 
и  унижает (т . е . оскорбляет) . Важно отметить, что удов-
летворение может, в свою очередь, влиять на то, покида-
ют ли люди контекст (работу), в котором они испытывают 
неудовлетворенность . Происходит взаимодействие с са-
мопроверкой как средства защиты своих представлений 
о  себе от  дальнейшего несоответствия [5] . Таким обра-
зом, исследования самопроверки сотрудников (или ее 
отсутствия) проливают важный свет на процессы текуче-
сти персонала разного уровня производительности .

Теория самопроверки (SVT) утверждает также, что 
люди предпочитают взаимодействия, подтверждающие 
их самооценку, как положительную, так и  отрицатель-
ную . Другими словами, люди с  большей самооценкой 
будут особенно недовольны неправомерным обраще-
нием со стороны лидера, в то время как те, у кого низ-
кая самооценка, будут более терпимы (и, возможно, 
даже удовлетворены) таким обращением со  стороны 
лидера, потому что это в какой-то степени подтвержда-
ет их существующую самооценку [21] . По  своей сути 
теория SVT фокусируется на самооценке как модерато-
ре, который влияет на  то, как люди реагируют на  вза-
имодействие с  важными другими людьми в  их жизни . 
Скорее всего, самооценка людей является продуктом 
собственного поведения, а не только того, кем они яв-
ляются или своего контекстуального опыта [8;23] .

Обзор и анализ исследований

Производительность труда и самооценка, 
связанная с работой (WSSW)

Такая самооценка важна, потому что она влияет 
на  то, как люди понимают (и  реагируют) на  свой кон-

текст . Следовательно, важно знать, как это происходит . 
В  этом  же контексте было высказано предположение, 
что самооценка «связана с  ценностью или качеством 
своих действий» [18] . Поскольку действия работников 
могут варьировать в  зависимости от  контекста, у  них 
могут быть разные уровни самооценки в  этих контек-
стах [16] . В  зависимости от  рабочего контекста, наи-
более релевантная самооценка  — это самооценка, 
связанная с работой [13] . Интеграция точек зрения ак-
тивной оценки и теории самопроверки (SVT) пролива-
ет свет на роль WSSW в объяснении того, почему люди, 
демонстрирующие более высокий уровень производи-
тельности, покидают свои организации, когда они стал-
киваются с  неправомерным контролем . Самооценка 
сотрудников является частью процесса, посредством 
которого они активно стремятся оценить свое соци-
альное, культурное или межличностное положение, 
поскольку самооценка отражает ценность человека, 
статус и принятие в рамках социального контекста . Та-
ким образом, в  соответствии с  перспективами актив-
ной оценки, производительность труда сотрудников, 
вероятно, может повысить самооценку, связанную с ра-
ботой (WSSW) тремя способами [13] .

Во-первых, самооценка в  конкретной области по-
вышается, когда поведение людей в  определенной 
области [18] ведет к  тому, что они считают себя более 
ценными в  этой области . На  самом деле сотрудники, 
находящиеся на  вершине распределения производи-
тельности «во много раз более ценны, чем их менее 
успешные коллеги» [7] . Это особенно важно для со-
трудников, потому что знания о  производительности 
быстро распространяются по  всей организации [17], 
позволяя сотрудникам осознать свою организацион-
ную ценность, поскольку они видят, как их произво-
дительность способствует успеху их подразделений . 
Кроме того, организации, которые внедряют структуры 
вознаграждения на  основе результатов, скорее всего, 
предоставят более эффективным сотрудникам больше 
финансовых льгот (например, бонусы и  оплату труда), 
что является сигналом организационной ценности [19] 
и способствует большей самооценке, связанной с рабо-
той (WSSW) .

Во-вторых, производительность труда влияет 
на восприятие сотрудниками своей самооценки на ра-
боте, повышая их воспринимаемый социальный статус 
и  влияние в  своих организациях . По  мере повышения 
производительности люди приобретают большую ком-
петентность и  экспертные знания, статус в  своих под-
разделениях, что позволяет им вносить больший вклад 
в успех своих подразделений [22] . Действительно, в ис-
следовании [4] утверждается, что по мере того, как про-
изводительность людей повышается, они обладают бо-
лее широким влиянием на организационные решения . 
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В  результате через высокий статус и  влияние высоко-
эффективные сотрудники повышают свою самооценку 
на работе .

В-третьих, производительность может влиять на са-
мооценку, повышая воспринимаемое людьми призна-
ние на работе [13], потому что чем больше поддержки 
и одобрения испытывают сотрудники, тем более пози-
тивно они относятся к  себе . Таким образом, по  мере 
повышения производительности, повышенный вклад 
сотрудников обеспечивает им большую гарантию за-
нятости [4] и  возможности внутреннего продвижения 
по  службе, которые сигнализируют об  организацион-
ной поддержке и одобрении сотрудников .

Неправомерный контроль и самоконтроль

Теоретически предполагается [15], что неправомер-
ный контроль негативно связан с удовлетворенностью 
работой . Для типичного работника неправомерный 
контроль вызывает переживание, которое обычно 
не отражает соответствия между желаемым и пережи-
ваемым состояниями [10] . Эмпирические данные о не-
правомерном контроле больше соответствуют теории 
самосовершенствования, которая предполагает, что 
аверсивные взаимодействия лидеров в  значительной 
степени приводят к негативным реакциям сотрудников, 
потому что они желают позитивного, самоутверждаю-
щегося взаимодействия с лидером [15] . Однако данная 
теоретическая точка зрения не может объяснить, поче-
му у некоторых сотрудников может быть более сильная 
или слабая (или даже нулевая) реакция на аверсивные 
переживания . Можно рассмотреть это с  позиций те-
ории самопроверки (SVT), чтобы понять эту потенци-
альную дифференциацию и  расширить возможности 
знания о  реакции сотрудников на  неправомерный 
контроль . По  сути, путем интеграции теории само-
проверки (SVT) и перспектив активной оценки, можно 
объяснить, как и  почему производительность может 
косвенно смягчить связь между злоупотреблением 
и удовлетворением через самооценку, связанная с ра-
ботой (WSSW) сотрудников . Это происходит потому, что 
самооценка людей влияет на  то, что они хотят и  ожи-
дают, чтобы с  ними обращались важные для них дру-
гие [19], т . е . влияя на то, насколько они удовлетворены 
опытом взаимодействия в  организации . Действитель-
но, исследования в рамках теории самопроверки (SVT) 
показывают, что удовлетворение является ближайшим 
результатом опыта самопроверки на работе [3] . Теория 
самопроверки (SVT) утверждает, что сильное стремле-
ние людей к  согласованности заставляет их предпо-
читать самопроверяющие взаимодействия с  другими, 
которые в состоянии выносить здравые суждения (т . е . 
лидеры), подтверждающие свое восприятие реально-
сти в  отношении их самооценки . В  той мере, в  какой 

взаимодействие лидеров соответствует ожиданиям 
сотрудников относительно того, как они понимают, 
что к ним следует относиться на основе их самооценки 
на  работе, сотрудники испытывают преемственность 
и согласованность, тем самым повышается их удовлет-
воренность контекстом (работой) и  лидером [20] . Та-
кие аргументы соответствуют точкам зрения, согласно 
которым удовлетворение является побочным продук-
том отношения к  получению того, что человек хочет 
или ожидает от  своей работы или лидера . Наоборот, 
взаимодействия, которые не  оправдывают ожиданий, 
вступают в противоречие с представлениями человека 
о том, какой должна быть реальность, создавая непри-
ятный и  запутанный контекст, делающий взаимодей-
ствие неудовлетворительным [3] . Это связано с тем, что 
неожиданное поведение лидера является шоком для 
воспринимаемой работниками реальности и вытекаю-
щих из этого последствий, отсутствие согласованности 
приводит к  чувству угрозы [2], а  также психологиче-
ским и  аффективным эквивалентам «приливных волн» 
[20] . Таким образом, в  то время как гедонистические 
точки зрения утверждают, что люди просто ищут при-
ятных переживаний и  избегают болезненных, теория 
самопроверки (SVT) имеет более тонкий взгляд на  то, 
что люди находят терпимым или неприятным . В случае 
неправомерного контроля теория самопроверки (SVT) 
предполагает, что по  мере того, как самооценка, свя-
занная с  работой (WSSW) сотрудников, увеличивается 
из-за повышения производительности труда, неправо-
мерное поведение лидеров противоречит растущим 
ожиданиям сотрудников в  уважительном или благо-
склонном отношении к  ним . Отсутствие согласован-
ности между тем, как высокоэффективные сотрудники 
относятся к себе, и отношением руководителей к ним, 
впоследствии порождает большую неудовлетворен-
ность контекстом (работой) и  личностью, обеспечи-
вающей разочаровывающее взаимодействие (лидер), 
потому что взаимодействия все больше противоречат 
их позитивной самовоспринимаемой реальности [3] . 
В целом, учитывая, что уровни производительности, ве-
роятно, положительно связаны с самооценкой (WSSW), 
по  мере повышения производительности сотрудники 
ожидают большего уважения к  себе в  связи с  их все 
более и  более высокой воспринимаемой ценностью 
на  работе . Однако изначально отталкивающий харак-
тер неэтичных действий или открытой критики «подры-
вает их чувство ценности и ценность для рабочей груп-
пы» [23], что противоречит их позитивным ожиданиям 
взаимодействия, связанным с  их собственными взгля-
дами и  самооценкой на  работе . Возникает диссонанс 
между тем, как они воспринимают должное отношение 
к  себе и  их восприятием неправомерного обращения 
со стороны своего руководителя . Сотрудники испыты-
вают больше неудовлетворенности от  своей работы 
и лидером .
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Теория самопроверки (SVT) предполагает, что, ког-
да самооценка сотрудника не подтверждается важным 
для него другим, он пытается разрешить неудовлет-
ворительный опыт, действуя в  манере самопроверки, 
чтобы убедить важного другого относиться к  нему са-
моутверждающимся образом . Например, по мере того, 
как самооценка людей повышается, когда они подвер-
гаются неправомерному контролю, они могут пытаться 
улучшить свои показатели, чтобы заслужить уважение 
своего лидера . Однако, по мере того как индивидуаль-
ные показатели повышаются, сотрудники все более 
ограничены в том, насколько они могут повысить свою 
производительность с помощью эффекта «потолка» [6], 
с которыми они сталкиваются из-за того, что уже достиг-
ли высоких уровней производительности . В результате 
ограничена возможность (или потенциал) для значи-
мого повышения производительности . Таким образом, 
сотрудники понимают, что не могут действовать на до-
статочно более высоком, чем более высокий уровень 
производительности, чтобы убедить своих руководи-
телей относиться к  ним с  уважением и  признанием их 
заслуг . Следовательно, сотрудники, испытывающие 
разочарование во взаимодействии, могут быть не в со-
стоянии изменить то, как взаимодействуют их лидеры 
с ними . В свою очередь, исследования в рамках теории 
самопроверки (SVT) предполагают, что повышенная неу-
довлетворенность в результате неэффективных взаимо-
действий сделает контекст (работу) более неприятным 
для сотрудника, снижая основание для причины оста-
ваться в организации (например, вовлеченность) . Мож-
но указать на то, что, когда усилия отдельных сотрудни-
ков не могут изменить то, как с ними взаимодействуют 
субъекты, не  утверждающие их личную самооценку, 
у них меньше причин оставаться в контексте, в котором 
важна их самооценка . На  рабочем месте, следователь-
но, по мере повышения производительности у сотруд-
ников будет меньше причин оставаться в  условиях, 
в которых их повышенная самооценка обесценивается 
неправомерными действиями их лидера [20] . Особенно 
это касается высокоэффективные сотрудники, посколь-
ку они более мобильны [4] . Таким образом, можно пред-
полагать, что взаимодействие неправомерного контро-
ля и WSSW (из-за производительности) будет косвенно 
влиять на вовлеченность в работе [14] через процессы 
удовлетворения посредством получаемых результатов .

Внедрение работы влечет за  собой три основных 
аспекта того, почему сотрудники остаются в  своих 
организациях: совместимость пространства работы 
и жизни; связи (формальные или неформальные связи, 
которые люди имеют с институтами или другими людь-
ми); материальные или психологические выгоды или 
потери, связанные с уходом с работы или социальной 
среды [14] . Принимая точку зрения теории самопро-
верки (SVT), по-видимому, можно констатировать, что 

сотрудники хотят, чтобы взаимодействие на работе со-
ответствовало их представлениям о  себе . Таким обра-
зом, удовлетворение, которое испытывают сотрудники, 
когда лидеры подтверждают их самооценку, повышает 
включенность сотрудников в  работу . Кроме того, со-
трудники, испытывающие чувство удовлетворения, 
охотнее инвестируют свое время и  энергию на  созда-
ние более качественных связей или отношений со сво-
ими коллегами [24], укреплению связи с  включением 
в работу . Наконец, поскольку люди отдают предпочте-
ние взаимодействиям, подтверждающим их представ-
ления о  себе, удовлетворение, которое они испыты-
вают, когда лидеры подтверждают их представление 
о  себе, является желательным аспектом работы [20], 
который будет принесен в  жертву, если они покинут 
свои организации . Существующие эмпирические дан-
ные подтверждают представление о  том, что сотруд-
ники, которые сталкиваются с неудовлетворительными 
взаимодействиями, с меньшей вероятностью останутся 
в контексте (работе), в котором происходят неудовлет-
ворительные взаимодействия [20] .

Практические последствия

Наиболее очевидным является то, что негативные 
последствия неправомерного контроля наиболее силь-
ны среди тех, кто демонстрирует более высокие уров-
ни производительности . В  частности, неправомерный 
контроль по отношению к исполнителям подрывает их 
связь с  работой и  повышает вероятность увольнения, 
которые наносят значительный ущерб организацион-
ной деятельности [11] . Более того, поскольку более 
результативные люди занимают центральное место 
в  функционировании организации, другие считают их 
образцами для подражания, тем самым позволяя их от-
ношениям, намерениям и поведению — хорошим или 
плохим — воспроизводиться во всей организации [1] . 
В  результате злоупотребления по  отношению к  более 
производительным работникам могут быть вдвойне 
вредны для организаций, поскольку происходит сни-
жение удовлетворенности, вовлеченности в  контекст 
(работу) и увеличение текучести персонала, что может 
распространяться среди других сотрудников, созда-
вая неблагоприятную организационную среду . Таким 
образом, руководителям следует отслеживать степень 
неправомерного контроля в  отношении особенно вы-
сокоэффективных сотрудников .

Еще одно следствие выводов касается более низ-
ких показателей . В  частности, обнаружено, что менее 
результативные сотрудники более терпимы к  непра-
вомерному контролю . Это может иметь подавляющий 
эффект, делая неправомерный контроль менее очевид-
ным и  снижать вероятность его обнаружения . Таким 
образом, для руководителей организаций важно знать 
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о  такой возможности и  отслеживать злоупотребления 
в отношении всех сотрудников . Это может быть сдела-
но путем обучения лидеров и  сотрудников о  том, что 
влечет за собой неправомерный контроль .

Лидеры играют решающую роль в  развитии вовле-
ченности к  работе и  последующем развитии сотруд-
ников, текучести персонала, особенно в  отношении 
наиболее ценных человеческих активов (т . е . высоко-
эффективных сотрудников) . Для высокоэффективных 
сотрудников лидеры должны активно управлять созда-
нием коммуникаций, связанных с работой, внутри ком-
пании и  за  пределами своих организаций в  качестве 
средства сохранения этих важных человеческих акти-
вов в  организации [4] . Кроме того, сами лидеры также 
должны анализировать собственное лидерское поведе-
ние по отношению к своим сотрудникам . Негативное по-
ведение лидеров по отношению к сотрудникам, особен-
но к тем, кто показывает высокие результаты, негативно 
сказывается на занятости . Таким образом, помимо пла-
нирования привлекательных социальных мероприятий 
внутри и вне организации для развития связей, связан-
ных с  работой, руководители должны активно следить 
за тем, чтобы их собственное поведение не подрывало 
ту самую привязанность к работе, которую они и их ор-
ганизации активно стремятся развивать среди своих со-
трудников, особенно высокоэффективных .

Заключение

Высокоэффективные сотрудники, показывающие 
высокую эффективность в работе, чрезвычайно важны 
для успеха организаций, поэтому важно понимать фак-
торы, которые влияют на их решения покинуть органи-
зацию или остаться в ней . В связи с этим, рассмотрены 
конкретные представления сотрудников о себе, на ко-
торые влияет их работа и как они могут влиять на то, на-
сколько сильна может быть реакция на неправомерный 
контроль . Выводы важны, поскольку они дают допол-
нительную информацию о затратах, связанных с непра-
вомерным контролем, показывая, что наиболее ценные 
активы организации (т . е . более эффективные работни-
ки) вероятнее покинут организацию, когда подверга-
ются такому контролю . Действительно, выявлено, что 
удовлетворенность работой и лидерами более резуль-
тативных сотрудников подрывается в большей степени 
сильнее, чем у менее результативных и таким образом, 
снижает привязанность высокоэффективных сотруд-
ников к работе и повышает вероятность добровольно-
го ухода из  своих организаций . Эти выводы особенно 
значимы, учитывая важность более эффективных со-
трудников внутри своих организаций и их способность 
влиять на отношения и поведение других сотрудников 
[1;9] и негативное влияние их текучесть и на организа-
ционную эффективность [11] .
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