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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Цель данной статьи исследование психологического благополучия и поведенческих мо-
делей сотрудников организаций в связи с распространением токсических практик управления 
персоналом в Российской Федерации. 
Методы. В рамках теоретического исследования проанализированы современные научные 
подходы к феномену социального загрязнения и организационной токсичности, а также изу-
чены основные концепции психологического благополучия. В эмпирическом исследовании, 
осуществленном в 2019 году, были использованы количественные и качественные методы ис-
следования: в том числе анкетирование, полуструктурированное интервью, а также психоди-
агностический инструментарий. 
Результаты и практическая значимость. Авторами выделены три основные поведенческие мо-
дели при столкновении с высокой токсичностью организационной среды: активное неприятие, 
пассивное неприятие, уход. Было установлено, что сотрудники с высокими показателями пси-
хологического благополучия, чаще принимают решение о смене места работы при повышении 
токсичности организационной среды, по сравнению с сотрудниками с низким уровнем психо-
логического благополучия. Респонденты, имеющие высокие показатели самопринятия, авто-
номии, а также управления окружающими, в меньшей степени подвержены воздействию ток-
сичности организационной среды. Делается вывод о важности комплексной работы с личност-
ными ресурсами персонала и управленческой культурой руководителя для снижения токсич-
ности рабочих мест. Практическая значимость исследования обусловлена необходимостью 
учета феномена социального загрязнения при формировании социальной и кадровой полити-
ки предприятий и состоит в формировании научной основы для разработки и реализации эф-
фективных управленческих решений, направленных на снижение организационной токсично-
сти. 
Научная новизна. Изучены взаимосвязи между организационной токсичностью и психологиче-
ским благополучием работников, выявлены потенциальные поведенческие модели работни-
ков при столкновении с токсической организационной средой. 
Финансирование. Статья подготовлена при поддержке гранта РФФИ № 19-010-00705 «Разработ-
ка инструментария оценки влияния социального загрязнения трудовых отношений на благопо-
лучие работников в условиях цифровизации экономики». 
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Современный этап развития общества, 
характеризуемый увеличением числа ан-
тропогенных и природных экстремальных 
воздействий, делает особенно актуальным 
изучение психологического благополучия в 
экстремальных и неблагоприятных услови-
ях жизнедеятельности, вызванных загряз-
нением окружающей среды. По аналогии с 
экологическим загрязнением Дж. Пфеффер 
вводит понятие социального загрязнения, 
подчеркивая, что его воздействие на психо-
логическое и физическое благополучие че-
ловека носит разрушительный характер [1]. 
Социальное загрязнение детерминирует 
возникновение организационной токсич-
ности, которая негативно влияет на произ-
водительность труда и социально-
психологическое благополучие работников 
[2, с. 79]. На сегодняшний день термины 
«токсичное рабочее место», «токсическая 
культура», «токсический персонал» исполь-
зуются для описания достаточно широкого 
спектра поведения. Токсичность рассмат-
ривается как паттерн комбинированного 
контрпродуктивного поведения, охваты-
вающего не только токсичное лидерство, но 
и шесть конкретных форм поведения: стыд, 
пассивная враждебность, командный сабо-
таж, безразличие, эксплуатация [3]. В ис-
следованиях посвященному токсичному 
рабочему месту описано, как идентифици-
ровать и лучше всего работать с токсичны-
ми сотрудниками, а также с токсичными 
лидерами [4]. Особенно важным является 
понимание того, что токсичная личность на 
работе является частью системы или ток-
сичной организационной культуры проти-
востоять которой может только культура 
уважительного участия [5]. В исследовании 
Несовой Л.В. доказано влияние токсическо-
го менеджмента на кадровую безопасность 
предприятия [6, с. 267]. В качестве токсиче-
ских практик управления персоналом, рас-
сматривается любое воздействие на наем-
ных работников со стороны компании 
и/или ее менеджеров, оказывающее небла-
гоприятное влияние на их физическое и 
психосоциальное благополучие [7, с. 221]. 
Цель данной статьи исследования психоло-
гического благополучия сотрудников орга-
низаций в связи с распространением токси-
ческих практик управления персоналом в 
Российской Федерации. Понятие психоло-
гического благополучия достаточно часто 
становится предметом исследований, Н. 

Брэдберн одним из первых предложил тео-
ретическое обоснование психологического 
благополучия, основываясь на построении 
баланса позитивных и негативных аффек-
тов, которые отражают ощущения удовле-
творенности – неудовлетворенности жиз-
нью [8]. Психологическое благополучие 
связывают с различными особенностями 
личности, в частности со смысложизнен-
ными ориентациями, автономией психоло-
гического пространства личности и жиз-
ненными стратегиями, доказано существо-
вание устойчивой корреляции между физи-
ческим здоровьем и психологическим бла-
гополучием [9]. Э. Динер вводит понятие 
«субъективного благополучия» как компо-
нента психологического благополучия, со-
стоящего из трех основных элементов: 
удовлетворение, комплекс приятных эмо-
ций «pleasant affect» и комплекс неприят-
ных эмоций «unpleasant affect» [10].  В рабо-
те П. П. Фесенко обсуждается социально-
культурная специфика психологического 
благополучия личности [11]. В нашем ис-
следовании мы опираемся на теорию 
К.Рифф в которой выделены шесть компо-
нентов психологического благополучия: 
автономия, управления окружающей сре-
дой, личностный рост, позитивные отно-
шения с окружающими, наличие цели в 
жизни, самопринятие [12]. 

В эмпирическом исследовании, реали-
зованном в 2019 году, приняло участие 130 
человек в возрасте от 23 до 55 лет, с общим 
стажем работы от одного года до 35 лет, из 
них 70 женщин, 60 мужчин. Были использо-
ваны количественные и качественные ме-
тоды исследования: анкетирование, полу-
структурированное интервью, а также пси-
ходиагностический инструментарий.  

Для определения степени токсичности 
рабочих мест было проведено анкетирова-
ние респондентов. Анкета разработана на 
основе «The Toxic Workplace Checklist» 
(Durre, 2013; Lawrence, 2014), для опреде-
ления одного или нескольких нарушений 
на работе по следующим категориям: «Не-
честность», «Аморальные и незаконные 
действия», «Токсичные руководители и 
токсичные коллеги», «Физическая опас-
ность», «Раздражители». Считается, что на-
личие в организации даже одного из этих 
нарушений свидетельствует о наличии ток-
сичной организационной среды, а наличие 
нарушений по нескольким категориям де-
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лает рабочее место опасно токсичным. 
Внутреннее содержание данных категорий 
было расширенно авторами статьи и адап-
тировано в соответствии с целью исследо-
вания и с учетом российской ментальности 
(табл. 1). По каждой из пяти категории 
сформулированы по пять прямых вопросов-
утверждений, позволяющих идентифици-
ровать организационные факторы, обу-
словливающих появление и развитие ток-
сичного менеджмента.  Вопросы имеют 
форму закрытого типа и предлагают опра-
шиваемым выбор одного из двух вариантов 
ответа («да» или «нет»). 

Таким образом, количество утвержде-
ний, соответствующее максимальному 
уровню токсичности организационной сре-
ды равно 25, при идеальном уровне, свиде-

тельствующем об отсутствии в организа-
ции токсического менеджмента, положи-
тельные утверждения отсутствуют. 

Для оценки психологического благопо-
лучия респондентов был использован оп-
росник «Шкала психологического благопо-
лучия» разработанная К. Рифф и адаптиро-
ванная на русский язык, который был адап-
тирован для русского языка Т. Д. Шевелен-
ковой и П. П. Фесенко в 2005 году [14]. Оп-
росник состоит из 84 вопросов, в которой 
на каждую из 6 шкал приходится по 14 ут-
верждений. Индекс общего психологиче-
ского благополучия вычисляется путем 
суммирования баллов, полученных по всем 
шести компонентам психологического бла-
гополучия. 

 

Таблица 1. Основные категории анкеты для выявления степени организационной токсичности 

Категория Содержание категории Пример вопроса утверждения из анкеты 

«Нечестность» Сотрудники сталкиваются несправедливо-
стью и обманом со стороны руководства, 
выполняют работу за других сотрудников 
без дополнительной оплаты, а также стал-
киваются с несправедливым обвинением 
или наказанием. В организации отсутству-
ют поощрения. 

«На работе я сталкиваюсь с несправедли-
востью и нечестностью со стороны руко-
водства», «Я работаю за других или вы-
полняю чужие функциональные обязан-
ности без соответствующего вознаграж-
дения». 

 «Аморальные и 
незаконные дейст-
вия» 

Сотрудников вынуждают участвовать в 
незаконных действиях или обмане, для 
карьерного продвижения в организации 
необходимо использовать связи или родст-
венные отношения. Сотрудники сталкива-
ются с дискриминацией по полу, возрасту, 
этнической принадлежности. 

«На работе меня пытались вовлечь в не-
законные или противоправные дейст-
вия», «Для того, чтобы сделать карьеру в 
нашей организации нужны связи». 

«Токсичные руко-
водители и ток-
сичные коллеги» 

Сотрудники подвергаются сексуальным 
домогательствам. Руководитель запугива-
ет сотрудников, угрожая увольнением или 
лишением премий, руководитель оскорб-
ляет подчиненных. Коллеги допускают 
оскорбления в адрес друг друга. 

«В нашей организации были случае хар-
расмента», «Мне угрожали увольнением 
или лишением премии», «Мой непосред-
ственный руководитель часто оскорбляет 
меня и/или разговаривает на повышен-
ных тонах», «В нашем коллективе колле-
ги часто оскорбляют друг друга». 

«Физическая опас-
ность» 

Сотрудники подвергают риску свою жизнь 
и здоровье из-за небезопасных условий 
труда, в том числе из-за изнурительной 
многочасовой работы, работы без отпусков 
и больничных, существует угроза жизни и 
здоровью со стороны коллег, руководства 
или клиентов. 

«В нашей организации не соблюдаются 
условия труда, что создает угрозу моему 
здоровью и/или жизни», «В организации 
присутствуют нарушения относительно 
гарантированного отдыха (отпуск, боль-
ничный лист), «В организации не соблю-
дается режим труда»;  

«Раздражители» Регулярное вторжение со стороны коллег 
или руководства в личное пространство 
сотрудников, наличие сплетен и пороча-
щих профессиональную и личную репута-
цию человека слухов. 

«Руководитель постоянно звонит, пишет 
мне по работе в нерабочее время и вы-
ходные дни», «Я сталкивался со случаями 
распространения обо мне сплетен и слу-
хов, порочащих мою репутацию». 
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 Выявление потенциальных поведенче-
ских стратегий при столкновении личности 
с токсической организационной средой 
осуществлялось при помощи полуструкту-
рированного интервью, которое предпола-
гало не только использование закрытых 
вопросов, но и открытые вопросы, напри-
мер: «Как вы поступите в случае сексуаль-
ного домогательства на рабочем месте?» 
или «Как вы будете реагировать на распро-
странение в организации порочащих вашу 
репутацию слухов?». 

Результаты анкетирования показали, 
что большинство опрашиваемых занимают 
в настоящий момент времени токсичное 
рабочее место, сталкиваясь с различными 
элементами токсичной организационной 
среды.  

Рассмотрим распределение ответов 
респондентов по пяти категориям: 

1. «Нечестность»: с нечестностью и 
несправедливостью на работе столкнулись 
72,31 % опрошенных. Респонденты утвер-
дительно ответили на вопрос о выполне-
нии чужих функциональных обязанностей, 
либо о работе за других без соответствую-
щей доплаты. Также были зафиксированы 
случаи обмана относительно величины де-
нежного вознаграждения, несправедливого 
наказания или обвинения, а также нечест-
ности руководителя; 

2. «Аморальные и незаконные дейст-
вия»: категория, связанная с аморальными 
и незаконными действиями, нашла свое от-
ражение в ответах 47,69 % опрошенных. 
Большинство из них указали, что для про-
движения по службе в организации необхо-
димо иметь связи или родственные отно-
шения с руководством. Небольшое количе-
ство респондентов столкнулось со случаями 
дискриминации по какому-либо признаку, о 
попытках втянуть их в противоправные и 
незаконные действия сообщило 6.92 % оп-
рошенных; 

3. «Токсичные руководители и ток-
сичные коллеги»: оскорблениям на работе 
подверглись 70 % респондентов, большин-
ство из них отметило брань, либо неподо-
бающий тон со стороны руководителя. В 
меньшей степени респонденты сталкива-
лись с «токсичными» коллегами, о пре-

имущественно «оскорбительном» стиле 
общения между коллегами сообщили 
16,15 % анкетируемых. О случаях харрас-
мента в организации сообщили 1,54 % оп-
рошенных; 

4. «Физическая опасность»: наи-
большее количество респондентов 
(75,38 %) столкнулись с неблагоприятны-
ми факторами, несущими угрозу их здоро-
вью. Они указали, что у них присутствуют 
следующие «организационные токсины»: 
изматывающая многочасовая работа сверх 
положенной нормы, не соблюдение режи-
ма и условий труда, нарушения со стороны 
гарантированного отдыха и отсутствие 
возможности взять больничный лист; 

5. «Раздражители»: с вторжением в 
личное пространство на работе столкну-
лись 31,54 % респондентов, фактически все 
из них отметили наличие напряжения из-за 
постоянных звонков и сообщений руково-
дителя в нерабочее время и выходные дни. 
Респонденты также указали о случаях 
столкновения со слухами, порочащими их 
репутацию (10 %), а также с незаконным 
наблюдением на работе и в социальных се-
тях (6.15 %). 

Респонденты были условно разделены 
на три группы: 

1) Первая группа респонденты с низ-
кой степенью токсичности рабочих мест. 
Это самая малочисленная группа респон-
дентов (21,54 %) не выявила какие-либо 
нарушения на рабочем месте в настоящий 
момент времени; 

2) Вторая группа респонденты со 
средней степенью токсичности рабочих 
мест (36,15 %), данные респонденты отме-
чали нарушения по одной из пяти катего-
рий. 

3)  Третья группа респонденты с вы-
сокой степенью токсичности рабочих мест 
(42,31 %), зафиксировали нарушения по 
нескольким категориям.  

Для выявления психологического бла-
гополучия у респондентов с разной степе-
нью токсичности рабочих мест, сравним 
средние значения по шести шкалам опрос-
ника и суммарный показатель психологи-
ческого благополучия (табл.2). 
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Таблица 2. Средние значения по шкалам психологического благополучия  

в зависимости от степени токсичности рабочих мест 
Шкала психологического благополу-
чия 

Группа с низкой ток-
сичностью рабочих 
мест 

Группа со средней ток-
сичностью рабочих 
мест 

Группа с высокой ток-
сичностью рабочих 
мест 

Позитивные отношения 74,33 68, 38 71, 41 
Автономия 68,37 54,99 48,55 
Управление средой 74,56 53,21 48,72 
Личностный рост 60,77 58,49 64,33 
Цели в жизни 53,41 49,64 55,29 
Самопринятие 70,21 67,24 55,68 
Психологическое благополучие  405,65 351,95 343,98 

 
Результаты показывают, что среднее 

значения суммарного показателя психоло-
гического благополучия ниже у респонден-
тов, с высокой и средней токсичностью ра-
бочих мест. Показатели по шкале «Автоно-
мия» выше у группы с низкой токсично-
стью рабочих мест. Возможно, это связанно 
с тем фактом, что сотрудник, обладающий 
высокой автономией, способен быть неза-
висимым и не боится противопоставить 
свое мнение мнению окружающих, поэтому 
он вряд ли будет склонен терпеть издева-
тельства на рабочем месте. И напротив, 
низкий уровень автономии может сделать 
человека излишне зависимым от окружаю-
щей его токсичной среды.  Респонденты из 
группы с высокой токсичностью рабочих 
мест в среднем демонстрировали более 
низкие показатели по шкале «управление 
окружающей средой», что вероятно связано 
с ощущением собственного бессилия и не-
компетентности, неспособности что-то из-
менить или улучшить в жизни. Средние 
значения по шкале «Самопринятие» отра-
жающей позитивную самооценку себя и 
своей жизни в целом, также оказались по-
ниженными у респондентов из группы с 
высокой степенью токсичности рабочих 
мест. Возможно, это связано с чувством не-
удовлетворенности собой на рабочем месте.  
Однако, результаты по таким шкалам как: 
«Позитивные отношения», «Личностный 
рост» и «Цели в жизни» не связаны с выше-
описанной тенденцией. Напротив, средние 
значения по шкалам «Личностный рост» и 
«Цели в жизни» несколько выше у респон-
дентов из группы с высокой токсичностью 
рабочих мест, хотя и находятся в диапазоне 
средних значений. 

Полуструктурированнное интервью 
позволило авторам выделить три основные 
поведенческие модели, которые выбирают 
сотрудники при столкновении с высокой 

токсичностью организационной среды: ак-
тивное неприятие, пассивное неприятие, 
уход.  

Респонденты с поведенческой моделью 
«активное неприятие» (33,85 % от общего 
количества респондентов) позиционируют 
себя как людей, которые будут активно бо-
роться с несправедливостью на рабочем 
месте, обращаться в суд, в трудовую ин-
спекцию, за помощью к вышестоящему ру-
ководству. Увольнение с работы рассмат-
ривается ими как «последний» вариант в 
случае, если другие меры не помогают. Осо-
бенно активно интервьюируемые готовы 
бороться в случае несправедливости отно-
сительно вознаграждения за дополнитель-
ную работу, отсутствия отпуска и выполне-
ния чужих функциональных обязанностей, 
а также несправедливого наказания или 
увольнения.  

Интервьюируемые с поведенческой 
моделью «пассивное неприятие» (40,77 % 
от общего количества респондентов) 
склонны скрывать свое недовольство об-
становкой на рабочем месте от руково-
дства, при этом активно делясь своим мне-
нием с коллегами в приватных беседах. Они 
придерживаются следующих установок, за-
фиксированных во время проведения ин-
тервью: «от меня все равно ничего не зави-
сит», «в других организациях еще хуже», «в 
суд обращаться бесполезно, мне еще с эти-
ми людьми (руководство и коллеги) пред-
стоит работать. Увольнение рассматривает-
ся ими как нежелательный вариант, так как 
они опасаются трудностей с трудоустрой-
ством. Часть респондентов из этой группы 
мечтает сменить место работы, но не имеет 
возможности для этого.   

Сотрудники, выбирающие модель по-
ведения «уход» (25,38 % от общего количе-
ства респондентов) стремятся как можно 
быстрее покинуть токсичную организаци-
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онную среду, сменить организацию, а ино-
гда даже сферу деятельности, они не боятся 
на некоторое время остаться без работы, 
считая, что таким образом сохраняют себе 
психологическое и физическое здоровья. В 
качестве основных причин ухода с токсич-
ных рабочих мест они называют: токсично-
го руководителя, сексуальные домогатель-
ства, угрозы и запугивание, многочасовая 
неоплачиваемая работа, обман со стороны 
руководство и вынуждение к участию в не-
законных деяниях.  

В результате исследования было уста-
новлено, что сотрудники с высокими пока-
зателями психологического благополучия, 
в большей степени склонны принимать ре-
шение о смене места работы при повыше-
нии токсичности организационной среды, а 
сотрудники с низким уровнем психологиче-
ского благополучия чаще выбирают модель 
поведения «пассивное неприятие».  

В исследовании было выявлено, что 
большинство респондентов при осуществ-
лении своих профессиональных обязанно-
стей сталкиваются с различными компо-
нентами токсичной организационной сре-
ды. Сотрудники, имеющие высокие показа-
тели отдельных компонентов по шкале 
психологического благополучия, а именно 
высокие показатели самопринятия, авто-
номии, а также управления окружающими, 
в меньшей степени подвержены воздейст-
вию токсичности организационной среды, 
либо стремятся как можно быстрее поки-
нуть ее. Результаты исследования позво-
ляют сделать выводы о важности ком-
плексной работы с личностными ресурсами 
персонала и управленческой культурой ру-
ководителя для снижения токсичности ра-
бочих мест.  
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ABSTRACT:  
Purpose. The purpose of this article is to study the psychological well-being and behavioral patterns of 
employees in connection with the spread of toxic practices of personnel management in the Russian 
Federation. 
Methods. In the framework of the theoretical study, modern scientific approaches to the phenomenon 
of social pollution and organizational toxicity are analyzed, as well as the basic concepts of psychologi-
cal well-being are studied. The empirical study, conducted in 2019, used quantitative and qualitative 
research methods: including questionnaires, semi-structured interviews, and psychodiagnostic tools. 
Results and practical significance. The authors have identified three main behavioral patterns facing 
with high toxicity of the organizational environment: active rejection, passive rejection, care. It was 
found that employees with high levels of psychological well-being are more likely to make a decision 
to change jobs with increased toxicity of the organizational environment, compared with employees 
with low levels of psychological well-being. Respondents with high rates of self-acceptance, autonomy, 
and environmental management are less exposed to the toxicity of the organizational environment. 
The conclusion is made about the importance of comprehensive efforts with personal resources of the 
personnel and managerial culture of the head to reduce the toxicity of workplaces. The practical signif-
icance of the study is due to the need to take into account the phenomenon of social pollution in the 
development of social and personnel policy of enterprises and involves the development of a scientific 
basis for the formation and implementation of effective management decisions aimed at reducing or-
ganizational toxicity. 
Scientific novelty. The interrelations between organizational toxicity and psychological well-being of 
employees are studied, potential behavioral patterns of employees when facing with a toxic organiza-
tional environment are revealed. 
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