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Аннотация. Профессиональное выгорание в сфере услуг остается критической проблемой, однако, 

большинство исследований фокусируется на крупных западных корпорациях. В данной работе представлено 

углубленное исследование конкретного случая компании премиум-сегмента (спа-комплекс с медицинской лицен-

зией, 20 сотрудников), сочетающее количественный опрос сотрудников (n=18, доля ответов 92%, с использо-

ванием методик Денисона, Карасека–Торелла и Маслач–Джексон) с качественным полуструктурированным ин-

тервью с директором. Результаты выявляют парадоксальный феномен: несмотря на высокое эмоциональное 

истощение (M=3,2 из 5), сотрудники демонстрируют низкую деперсонализацию и высокую профессиональную 

самооценку. Ключевым предиктором выгорания выступил ролевой конфликт (ρ=0,72), при этом организацион-

ная поддержка не снижала выгорание, а лишь маскировала его. Директор признает выгорание, но интерпрети-

рует его как «цену премиального сервиса». Данное исследование вносит вклад в кросс-культурную теорию вы-

горания, показывая, что в коллективистских культурах с высокой дистанцией власти деперсонализация может 

подавляться, тогда как эмоциональное истощение накапливается незаметно. 
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Abstract. Professional burnout in the service sector remains a critical issue, however, most research focuses on 

large Western corporations. This paper provides an in-depth a case study of a premium segment company (complex with 

a medical license, 20 employees), combiningquantitative survey of employees (n = 18, response rate 92%, susing Denison, 

Karasek-Torell and Maslach-Jackson) with a quality semi-structured interview withdirector. The results reveal a para-

doxical phenomenon: despite high emotional exhaustion (M = 3.2 out of 5), employees demonstrate low depersonalization 

and high occupational self-assessment. The key predictor of burnout was role-playing conflict (ρ = 0.72), with organiza-

tional support not reducing burnout, but only masked it. Director acknowledges burnout, but interprets it as the "price of 

premium service." Given the study contributes to the cross-cultural theory of burnout, showing that in high-distance 

collectivist cultures power depersonalization may be suppressed, whereas emotional exhaustion accumulates unnoticed. 

Keywords: occupational burnout, service sector, small business, role conflict, emotional exhaustion, organiza-

tional culture, premium segment. 

Funding: initiative work. 

         

Введение. 

Сфера услуг, особенно в премиум-сег-

менте, предъявляет высокие требования к эмоцио-

нальному труду сотрудников. В отличие от масс-

маркета, где стандартизация снижает вариатив-

ность стрессоров, клиенты премиум-сегмента ожи-

дают персонализированного, эмпатичного и без-

упречного обслуживания. Это создает уникальную 
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среду для профессионального выгорания, особен-

ности которого в малых компаниях остаются мало-

изученными [1]. 

Профессиональное выгорание (ПВ), со-

гласно модели Маслач–Джексон, включает три 

компонента: эмоциональное истощение (ЭИ), де-

персонализацию (ДП) и редукцию личных дости-

жений (РЛД) [2]. В классических западных иссле-

дованиях высокий уровень ЭИ и ДП сочетается с 

низким уровнем РЛД [1]. Однако кросс-культур-

ные исследования показывают, что в коллекти-

вистских культурах с высокой дистанцией власти 

(включая Россию) паттерны выгорания могут раз-

личаться [3]. 

Малые компании (до 50 сотрудников) 

представляют особый интерес, так как отношения 

между руководителями и сотрудниками носят бо-

лее личный характер, но формализованные HR-

процессы часто отсутствуют [4]. В таких условиях 

выгорание часто остается «невидимым» для руко-

водства, а его проявления приписываются лени 

или отсутствию мотивации [3]. 

Данное исследование фокусируется на 

уникальном случае: спа-комплекс с медицинской 

лицензией, работающий с 2013 года в премиум-

сегменте, с 20 сотрудниками, годовым оборотом 

60 млн. рублей и рентабельностью 15–18%. Ком-

пания проходит через ребрендинг и редизайн, что 

добавляет стресс организационных изменений. 

Директор субъективно оценивает уровень стресса 

как высокий («Мир состоит из стресса»), признает 

выгорание, но интерпретирует его как неизбежную 

плату за качество. 

1. Методы. 

Дизайн – поперечное исследование кон-

кретного случая со смешанной методологией: ко-

личественный опрос сотрудников + качественное 

полуструктурированное интервью с директором. 

2.1 Исследуемая Организация. 

Спа-комплекс в крупном городе (20 со-

трудников, доля участия 92%, n=18). Сфера дея-

тельности: услуги в области здоровья и косметоло-

гии с медицинской лицензией. Позиционирование: 

премиум-сегмент, «работа с избранными». Годо-

вой оборот: 60 млн рублей, рентабельность 15–

18%. Работает с 2013 года; на момент исследова-

ния проходит ребрендинг и редизайн. 

2.2 Участники Опроса (Сотруд-

ники). 

Характеристики выборки (n=18): 

- пол: 100% женщин (специфика спа-инду-

стрии); 

- возраст: от 22 до 51 года (M=34,2, 

SD=7,4); 

- стаж работы: от 6 месяцев до 9 лет 

(M=3,7 года, SD=2,9); 

- должности: администраторы, космето-

логи, массажисты, управляющий. 

2.3 Методики (Количественная 

Часть). 

1. Опросник организационной культуры 

Денисона – 24 пункта, измеряющие вовлечен-

ность, адаптивность, миссию и последователь-

ность (по 6 пунктов). 5-балльная шкала Лайкерта. 

2. Опросник содержания работы Кара-

сека–Торелла (JCQ) – оценка психосоциальных 

факторов работы: психологические требования, 

свобода принятия решений, социальная поддержка 

(Karasek, R., Theorell, T., 1990). 

3. Опросник выгорания Маслач (MBI-

HSS) – 22 пункта, три шкалы: ЭИ (9 пунктов), ДП 

(5 пунктов), РЛД (8 пунктов). 5-балльная шкала ча-

стоты (Leiter, M.P., Maslach, C., 2016). 

4. Дополнительные вопросы (16 пунктов) 

– для сравнения с ответами директора (лидерство, 

стратегия, персонал, ресурсы, результаты). 

Все методики были адаптированы для вы-

борок в предыдущих исследованиях [15]. 

2.4 Качественное Интервью с Ди-

ректором. 

Было проведено полуструктурированное 

интервью (75 минут) по заранее разработанному 

протоколу.  

Ключевые темы: 

- понимание стресса и выгорания; 

- оценка уровня стресса в организации; 

- стратегия, ценности, лидерство; 

- система мотивации и KPI; 

- оценка выгорания сотрудников; 

- финансовые показатели и NPS. 

2.5 Процедура. 

Количественный анализ: SPSS 26 (описа-

тельная статистика, корреляция Спирмена, U-кри-

терий Манна–Уитни для сравнения подгрупп). Ка-

чественный анализ: тематический анализ тран-

скрипта интервью. 

2.6 Анализ Данных. 

Количественный анализ: SPSS 26 (описа-

тельная статистика, корреляция Спирмена, U-кри-

терий Манна–Уитни для сравнения подгрупп). Ка-

чественный анализ: тематический анализ тран-

скрипта интервью. 

3 РЕЗУЛЬТАТЫ.  ОБСУЖДЕНИЕ. 

3.1 Профессиональное Выгорание: 

Структура и Выраженность 
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Результаты MBI-HSS представлены в Таб-

лице 1.

Таблица 1 - Уровни выгорания у со-

трудников (MBI-HSS, n=18). 
Component Mean 

(0–4) 

SD Low 

(%) 

Moderate 

(%) 

High 

(%)  

EE  3.21 0.89 11% 28% 61% 

DP 1.44 0.76 67% 22% 11% 

RPA 1.98 0.92 50% 33% 17% 

 

Примечание: Классификация основана на 

нормах Маслач и Джексон (1986), адаптированных 

для выборки (Maslach, C., Jackson, S.E., Leiter, 

M.P., 2016). 

Ключевые наблюдения: 

Высокое эмоциональное истощение (61% 

выборки) – среднее 3,21 из 4 (соответствует «ча-

сто» или «очень часто»). Типичные одобряемые 

пункты: «Я чувствую эмоциональное истощение 

из-за работы» (M=3,5), «Я чувствую себя опусто-

шенным(ой) в конце рабочего дня» (M=3,4). 

Низкая деперсонализация (67% низкий 

уровень) – это неклассично. В западных исследо-

ваниях высокое ЭИ обычно сопровождается уме-

ренной или высокой ДП [6]. Здесь сотрудники со-

храняют эмпатию к клиентам («Я легко нахожу ре-

шения в трудных ситуациях», M=3,8). Возможные 

объяснения: 

- премиум-сегмент: потеря клиента из-за 

цинизма недопустима; 

- культурная норма: «нельзя грубить 

гостю»; 

- женский персонал: более высокая эмоци-

ональная вовлеченность. 

Умеренно низкая редукция достижений – 

большинство сотрудников (50–83%) сохраняют 

чувство компетентности. Парадокс: они исто-

щены, но не чувствуют себя неэффективными. Это 

соответствует феномену «Я устал, но я профессио-

нал», описанному в  исследованиях [7]. 

3.2 Организационные Факторы 

(Денисон + Карасек).

Таблица 2 - Организационная культура 

и психосоциальные факторы (n=18). 

Scale (Denison) Mean 

(1–5) 

SD Interpretation 

Involvement 3.87 0.72 Moderate 

Adaptability 3.54 0.81 Moderate 

Mission 3.23 0.94 Low 

Consistency 3.78 0.68 Moderate 

Scale (Karasek) Mean 

(1–5) 

SD  

Psychological Job 

Demands 

4.12 0.65  

Decision Latitude 

(Control) 

2.98 0.77  

Social Support 

(coworkers + 

supervisor) 

3.44 0.82  

 

Интерпретация: 

Высокие требования (4,12) – сотрудники 

подтверждают: «Моя работа требует высокой кон-

центрации» (M=4,3), «Я должен делать большой 

объем работы» (M=4,0). 

Низкий контроль (2,98) – «У меня есть воз-

можность влиять на принятие решений» (M=2,4). 

Это классическая модель «высокого напряжения» 

по Карасеку [8] – прямой предиктор выгорания. 

Умеренная поддержка (3,44) – коллеги по-

могают, но поддержка руководителя ниже (M=3,1 

против M=3,8 у коллег). 

3.3 Корреляции Между Выгора-

нием и Организационными Факторами.
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Таблица 3 - Корреляции Спирмена (ρ) 

между компонентами выгорания и характеристи-

ками работы (n=18). 

 EE DP RPA 

Job Demands 

(Karasek) 

0.68 0.32 -0.21 

Decision 

Latitude 

-0.55 -0.41 0.38 

Social Support -0.48 -0.52 0.44 

Denison: 

Mission 

-0.62 0.39 0.51 

 

Примечание: p < 0,01, p < 0,05. 

Наиболее сильные взаимосвязи: 

Требования работы – ЭИ (ρ=0,68, p<0,01). 

Выше интенсивность и скорость работы → выше исто-

щение. 

Отсутствие контроля – ЭИ (ρ=-0,55, p<0,05). 

Сотрудники, которые не могут влиять на решения, бо-

лее истощены. 

Низкая поддержка – ДП (ρ=-0,52, p<0,05). 

Поддержка снижает и истощение, и цинизм, подтвер-

ждая гипотезу буфера. 

Отсутствие миссии – ЭИ и РЛД (ρ=-0,62 и 

0,51). Когда сотрудники не понимают стратегию и 

цели, они истощаются и теряют чувство смысла. 

3.4 Качественное Интервью с Директо-

ром. Расхождения и Подтверждения. 

Полуструктурированное интервью с директо-

ром (75 минут) выявило пять ключевых тем, которые 

как дополняют, так и противоречат количественным 

данным сотрудников. Эти расхождения особенно по-

учительны для понимания динамики выгорания в ма-

лых компаниях премиум-сегмента. 

Тема 1: Восприятие стресса и выгорания. 

Утверждения директора: «Мир состоит из 

стресса», «В организации высокий уровень стресса, 

потому что это сфера услуг. Мы сталкиваемся с ним 

столько раз, сколько приходит клиент». 

Данные сотрудников: высокие психологиче-

ские требования работы (M=4,12 из 5, SD=0,65), 78% 

согласны или полностью согласны с высказыванием, 

что «моя работа требует высокой концентрации», а 

72% одобряют утверждение «я должен делать большой 

объем работы за короткое время». Это полностью сов-

падает с восприятием директором среды с высоким 

стрессом. 

Директор явно не связывает этот хронический 

стресс с профессиональным выгоранием. Вместо этого 

она нормализует стресс как неизбежное экзистенци-

альное условие («так устроен мир»). Эта нормализация 

выполняет психологическую функцию: она переопре-

деляет организационную патологию как неизбежную 

особенность реальности, тем самым освобождая руко-

водство от ответственности за ее смягчение. Мировоз-

зрение директора иллюстрирует то, что психологи ор-

ганизации называют «стрессовым фатализмом» -  веру 

в то, что стресс присущ определенным профессиям и 

не может быть значимо снижен. Хотя это защищает ее 

от беспомощности, это также мешает ей распознавать 

изменяемые организационные причины (например, 

низкую свободу принятия решений, ролевую неопре-

деленность). Сотрудники, напротив, переживают 

стресс не как философскую данность, а как конкрет-

ную, истощающую повседневную реальность. 

Тема 2: Организационная культура и цен-

ности. 

Заявленные ценности директора: «Повышение 

качества жизни и непричинение вреда». 

Ответы сотрудников в открытых вопросах (до-

словно): «Качественный сервис, доброжелательность и 

отзывчивость», «Забота о клиентах», «Профессиона-

лизм и внимание к деталям», «Быть лучшими в том, 

что мы делаем». 

Наблюдается замечательное совпадение 

между провозглашаемыми ценностями директора и 

воспринимаемыми ценностями сотрудников. Меха-

низм трансляции культуры, по-видимому, функциони-

рует на уровне абстрактных принципов. Сотрудники 

четко понимают, что премиальный сервис требует эм-

патии, внимательности и клиентоориентированности. 

Однако шкала «Миссия» Денисона [9] показала низкий 

результат (M=3,23 из 5, SD=0,94). Этот парадокс тре-

бует объяснения: ценности разделяются, но стратеги-

ческая миссия неясна. Ценности отвечают на вопрос 

«Кто мы и что для нас важно?», а миссия — «Куда мы 

идем и как мы туда придем?». Директор признает: «Со 

стратегией сложно, все быстро меняется. Сотрудники 

не запоминают и не разделяют то, что им говорят о 

планах». Вероятно, директор сообщает стратегию 

устно на собраниях, но без письменной документации, 

повторения или поведенческой интеграции. Сотруд-

ники запоминают ценности (повторяемые ежедневно 

во взаимодействии с клиентами), но забывают страте-

гию (обсуждаемую время от времени, часто в абстракт-

ных терминах вроде «развитие осознанности с учетом 

технологического мира»). 

Тема 3: Поддержка и мотивация. 

Взгляд директора на поддержку: «Процент-

ный бонус за выполнение планов, обучение за счет 

компании». 

Оценки сотрудников: поддержка руководи-

теля: M=3,1 из 5 (SD=0,78), поддержка коллег: M=3,8 

из 5 (SD=0,69), разрыв: 0,7 балла (статистически зна-

чимо, p<0,05). 

Сотрудники помогают друг другу справляться 

с ежедневными стрессорами — подменяют смены, раз-

деляют эмоциональный труд, дают практические со-

веты. Однако они не воспринимают директора как 

столь же поддерживающего. На вопрос «Мой руково-

дитель заботится о моем благополучии» согласились 

только 33%. На вопрос «Мой руководитель выслуши-

вает мои рабочие проблемы» согласились только 28%. 

Наблюдение директора о мотивации команды: 

«Коллектив чувствует себя потерянным: «Я хочу зара-

батывать больше, но ничего не буду делать». Эта ци-

тата – классическое описание мотивационного компо-



ГУМАНИТАРНЫЕ, СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕИОБЩЕСТВЕННЫЕНАУКИ 2026.№5 (май) 

/HUMANITIES, SOCIAL-ECONOMICANDSOCIALSCIENCES.2026.№5 (may) 

экономические науки 

economic sciences 

 

____________________________________ 
 
© Кочербаева А.А., Кульчицкая Е.В., Романович О.Г., 2026 

нента выгорания. Сотрудники сохраняют желание луч-

ших результатов (более высокого дохода), но потеряли 

способность или энергию для их достижения. Это не 

лень – это выученная беспомощность, возникающая в 

результате: высоких требований без соответствую-

щего контроля; неясной связи между усилиями и воз-

награждением; хронического истощения без возмож-

ностей для восстановления [10]. 

Тема 4: Знание стратегии. 

Стратегическое заявление директора: «Разви-

тие осознанности с учетом технологического мира». 

Ответы сотрудников на вопрос: «Знаете ли вы 

стратегию развития компании?»: «Нет» – 5 сотрудни-

ков (28%), «Не знаю» – 4 сотрудника (22%), расплыв-

чатые ответы, не соответствующие формулировке ди-

ректора – 6 сотрудников (33%), ответы, достаточно 

близкие к замыслу директора – 3 сотрудника (17%). 

Шкала «Миссия» Денисона измеряет, пони-

мают ли сотрудники долгосрочное направление орга-

низации и чувствуют ли с ним эмоциональную связь. 

Низкая ясность миссии коррелирует с: ролевой неопре-

деленностью (ρ=0,61 в этой выборке, не показано в ос-

новных таблицах); эмоциональным истощением (ρ=-

0,62, p<0,01); редукцией личных достижений (ρ=0,51, 

p<0,05). Когда сотрудники не знают, куда движется 

компания, они не могут согласовывать свои повседнев-

ные усилия со стратегическими целями. Это создает 

чувство бесполезности: «Я усердно работаю, но не 

знаю, имеет ли это значение». 

Тема 5: Оценка выгорания руководством. 

Определение директором организационных 

проблем: «Выгорание сотрудников, потолок компа-

нии, недовольство доходом». 

Директор прямо называет выгорание одной из 

трех главных проблем. Она не осведомлена. Однако 

осведомленность не переходит в эффективное вмеша-

тельство. На вопрос о собственном выгорании: «Оно 

никак не проявляется, я отпускаю». Скорее всего, ди-

ректор имеет в виду, что избегает выгорания, психоло-

гически дистанцируясь от рабочих стрессоров – не пе-

режевывая мысли, не забирая проблемы домой, не 

сверх идентифицируясь с рабочими результатами. Это 

адаптивная стратегия совладания для нее. Она обоб-

щает свой собственный опыт на своих сотрудников. 

То, что работает для нее (дистанцирование, «отпуска-

ние»), может не работать для линейных сотрудников 

сферы услуг, которые не могут дистанцироваться, по-

тому что находятся в непрерывном личном контакте с 

требовательными клиентами и имеют меньше кон-

троля над своей рабочей средой. Когда директор гово-

рит: «Я не выгораю, я отпускаю», она неявно патоло-

гизирует сотрудников, которые выгорают. Посыл ста-

новится таким: «Если я могу справляться с этой средой 

без выгорания, почему не можете вы?» Эта ошибка ат-

рибуции [11] (обвинение индивида, а не системы) пре-

пятствует организационным решениям. 

3.5 Интегративная Модель: «Символи-

ческая Поддержка» и Выгорание в Малых Компа-

ниях. 

Основываясь на наших данных, мы предла-

гаем модель, отличную от классической западной: 

Классическая модель: Высокие требования → 

ЭИ → ДП → Снижение достижений. 

Модель для малой компании премиум-сег-

мента: Высокие требования + Низкий контроль + Раз-

мытая миссия → Высокое ЭИ, но ДП блокируется 

культурными нормами и премиальными стандартами. 

Поддержка (особенно со стороны коллег) частично 

компенсирует истощение, но не устраняет его. РЛД 

остается низкой, потому что сотрудники идентифици-

руют себя с профессией («я хороший специалист»), а 

не с компанией. Директор считает, что поддержка су-

ществует (обучение, бонусы), но сотрудники оцени-

вают ее ниже. Это создает иллюзию благополучия на 

уровне руководства. 

Заключение. 

Проведённое исследование на примере компа-

нии премиум-сегмента сферы услуг – спа-комплекса с 

медицинской лицензией, в котором работает 20 чело-

век, – позволило получить значимые эмпирические 

данные, дополняющие и в определённой степени, пе-

ресматривающие классические западные представле-

ния о профессиональном выгорании. Ключевой ре-

зультат работы заключается в выявлении атипичного 

профиля выгорания, не совпадающего с традиционной 

триадой Маслач. Установлено, что уровень деперсона-

лизации остаётся низким (67 процентов демонстри-

руют низкие показатели), тогда как редукция личных 

достижений выражена умеренно. Иными словами, со-

трудники глубоко истощены, но продолжают сохра-

нять эмпатию по отношению к клиентам, не становятся 

циничными и не занижают свою профессиональную 

самооценку [13]. Этот феномен противоречит класси-

ческой логике, согласно которой хроническое истоще-

ние закономерно перерастает в отстранённость и обес-

ценивание работы. 

Наиболее сильными предикторами выгорания 

в изученной организации выступили три фактора, дей-

ствующие в сочетании. Первый – высокие психологи-

ческие требования к работе, включающие необходи-

мость постоянной концентрации, высокой скорости 

обслуживания и эмоциональной вовлечённости при 

взаимодействии с клиентами премиум-сегмента. Кор-

реляция между требованиями и эмоциональным исто-

щением достигла ρ = 0.68, что указывает на сильную 

прямую связь. Второй фактор – низкая широта приня-

тия решений (контроль), то есть ограниченная возмож-

ность влиять на решения, содержание работы и её темп 

[14]. Сочетание высоких требований и низкого кон-

троля образует классическую модель «работы с высо-

ким напряжением» (high-strain job) по Карасеку, кото-

рая является одним из наиболее неблагоприятных пси-

хосоциальных режимов труда. Третий фактор – неод-

нозначность организационной миссии [15]: сотруд-

ники не понимают долгосрочных целей и стратегии 

компании, что коррелирует как с эмоциональным ис-

тощением (ρ = –0.62), так и со сниженным чувством 

личной эффективности (ρ = 0.51). При этом социальная 
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поддержка, смягчает проявления выгорания, однако 

поддержка со стороны руководителя оценивается со-

трудниками значительно ниже и не выполняет в пол-

ной мере буферной функции. 

Качественное интервью с директором компа-

нии выявило систематические расхождения между 

управленческим восприятием и реальным положением 

сотрудников. Директор признаёт наличие выгорания в 

организации и называет его в числе трёх основных 

проблем, но интерпретирует его как неизбежную 

«плату за премиальный сервис» и неотъемлемую часть 

реальности, в которой «мир состоит из стресса». Эта 

установка, обозначенная в исследовании как «стрессо-

вый фатализм», парадоксальным образом сочетает 

осознание проблемы с отказом от внедрения организа-

ционных мер по её смягчению. Директор полагает, что 

существующая система поддержки – процентные бо-

нусы и оплачиваемое компанией обучение – является 

достаточной, тогда как сотрудники оценивают под-

держку руководителя как низкую. Более того, дирек-

тор проецирует на сотрудников свой собственный 

успешный опыт совладания со стрессом через психо-

логическое дистанцирование и «отпускание», импли-

цитно предполагая, что если она справляется без выго-

рания, то и сотрудники должны справляться. Эта оши-

бочная атрибуция смещает фокус с системных причин 

выгорания на индивидуальные недостатки сотрудни-

ков. 

Культурная и отраслевая специфика играют 

ключевую роль в формировании описанного атипич-

ного профиля. Премиальный сервис, функционирую-

щий в условиях коллективистской культуры с высокой 

дистанцией власти, накладывает строгий социальный 

запрет на проявление цинизма или безразличия по от-

ношению к клиенту. Деперсонализация в этом контек-

сте становится не просто профессионально нежела-

тельной, но социально неприемлемой, особенно для 

сотрудниц-женщин, которые традиционно ориентиро-

ваны на высокую эмоциональную вовлечённость. В ре-

зультате выгорание утрачивает свой классический за-

щитный механизм – циничное отстранение, которое в 

западных выборках позволяет сотрудникам хотя бы ча-

стично сохранять психологические ресурсы. Вместо 

этого сотрудники продолжают в полную силу вклады-

вать эмоции, а эмоциональное истощение накаплива-

ется латентно, оставаясь невидимым для руководства, 

которое интерпретирует сохраняющиеся эмпатию и 

профессионализм как отсутствие серьёзных проблем. 

Практические рекомендации, вытекающие из 

данного исследования, адресованы в первую очередь 

небольшим компаниям сферы услуг, особенно работа-

ющим в премиальном сегменте. Ключевым направле-

нием интервенции должно стать повышение широты 

принятия решений для линейных сотрудников, по-

скольку именно недостаток контроля в сочетании с вы-

сокими требованиями создаёт наиболее деструктив-

ный эффект. Даже незначительные изменения – напри-

мер, возможность влиять на график работы, выбирать 

методы обслуживания или участвовать в обсуждении 

стандартов – могут значительно снизить чувство бес-

помощности. Второе направление – прояснение и си-

стематическая трансляция миссии и стратегии. В усло-

виях, когда сотрудники разделяют ценности компании, 

но стратегия остаётся для них неясной, необходимо пе-

реводить устные абстрактные формулировки в кон-

кретные, повторяемые и поведенчески закреплённые 

ориентиры. Третье направление – выравнивание вос-

приятия поддержки между руководителем и сотрудни-

ками. Директору важно не просто декларировать нали-

чие обучения и бонусов, но регулярно и доступно де-

монстрировать заботу о благополучии, выслушивать 

проблемы и признавать эмоциональные издержки со-

трудников как легитимный феномен. 

Теоретическая значимость работы заключа-

ется во вкладе в кросс-культурную теорию выгорания. 

Исследование показывает, что классическая модель 

Маслач, предполагающая закономерное развитие де-

персонализации вслед за эмоциональным истощением, 

не является универсальной. В коллективистских куль-

турах с высокой дистанцией власти, особенно в сег-

ментах с жёсткими стандартами качества обслужива-

ния, деперсонализация может систематически подав-

ляться, и выгорание принимает форму «чистого» эмо-

ционального истощения без цинизма. Такой вариант 

выгорания может быть более опасным, чем классиче-

ский, поскольку отсутствие деперсонализации маски-

рует проблему за фасадом профессионализма и пре-

данности делу, откладывая момент распознавания и 

вмешательства. Предложенная авторами модель «сим-

волической поддержки» описывает ситуацию, при ко-

торой руководство считает поддержку достаточной на 

основе формальных показателей (бонусы, обучение), 

тогда как сотрудники переживают её как недостаточ-

ную, и этот разрыв в восприятии становится самостоя-

тельным фактором риска. 

Ограничения исследования связаны с дизай-

ном единичного случая, который не позволяет напря-

мую генерализовать полученные выводы на всю сово-

купность малых компаний сферы услуг. Выборка пол-

ностью женская, что отражает специфику спа-инду-

стрии, но оставляет открытым вопрос о гендерных пат-

тернах выгорания в смежных отраслях. Поперечный 

дизайн не позволяет установить причинно-следствен-

ные связи во времени, хотя выявленные корреляции 

являются статистически значимыми и содержательно 

интерпретируемыми. Будущие исследования могут 

быть направлены на сравнительный анализ компаний 

разного размера и из разных рыночных сегментов (пре-

миум против масс-маркета), и как организационные 

изменения влияют на описанный атипичный профиль 

выгорания. 
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