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ВЛИЯНИЕ ЛИЧНОСТНЫХ ХАРАКТЕРИСТИК 
ТАЛАНТЛИВЫХ СОТРУДНИКОВ
НА ИХ ДОБРОВОЛЬНОЕ УВОЛЬНЕНИЕ

Несмотря на рост интереса к вопросам управления талантливыми сотрудниками, 
в литературе до сих пор не сформировалось исследовательского консенсуса относи-
тельно характеристик и особенностей трудового поведения этой группы работников. 
В качестве одного из подходов выделяется объективный взгляд, постулирующий о том, 
что формирует и влияет на поведение талантливого сотрудника набор их личностных 
характеристик. В работе проводится попытка определить перечень этих характе-
ристик и оценить их влияние не трудовое поведение. Перечнем характеристик вы-
ступили личностные параметры, содержащиеся в модели «Большой пятерки». В ка-
честве формы трудового поведения — добровольное увольнение. Эмпирической базой 
исследования стали данные о реализации программы управления талантливыми со-
трудниками в международном аэропорту «Шереметьево». Построена эконометри-
ческая пробит-модель, где в качестве объясняемой переменной использовался факт 
добровольного увольнения талантливого сотрудника в течение первого года после 
трудоустройства. Внимание к увольнениям в первый год связано с попыткой сни-
зить влияние факторов, формирующих устойчивое отношение к характеристикам
рабочего места — удовлетворенности трудом и приверженности организации. Набор 
независимых переменных помимо личностных характеристик представлен организа-
ционными и социально-демографическими характеристиками. Результаты оцени-
вания подтвердили гипотезы о влиянии более высоких значений открытости опыту,
добросовестности, невротизма и экстраверсии вне зависимости от организацион-
ного контекста, на вероятность добровольного увольнения. Результаты исследова-
ния позволили провести эмпирическую оценку объективного подхода к талантливым 
сотрудникам на российском рынке труда и могут быть использованы для верифика-
ции в других корпоративных контекстах или при попытке оценить их устойчивость 
при более длительном стаже работы. В практической плоскости выводы могут быть 
использованы для развития персонализированных практик управления талантливыми 
сотрудниками в российских компаниях.
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INFLEUNCE OF TALENTED
 PERSONAL CHARATERSITICS 
ON THEIR VOLUNTARY TURNOVER

Despite the growing interest in talent management issues, there is still no consensus in the
literature regarding the characteristics and features of talented employees work behavior. 
One of the approaches stands out as an objective view postulating that there are a set of 
personal characteristics, which determine an employee as a talented one and influence their 
labor behavior. This research attempts to identify a list of these personal characteristics 
and assess their impact on work behavior. The list of characteristics incorporates personality
dimensions contained in the Big Five model. As a form of labor behavior is voluntary 
resignation. The research empirical base is the data on the talent management program 
at Sheremetyevo International Airport. We constructed econometric probit model, where 
the fact that a talented employee voluntarily quit during the first year of employment was used 
as an explanatory variable. The focus on resignations in the first year is related to an attempt 
to reduce the influence of factors that form sustainable attitudes towards job characteristics — 
satisfaction and loyalty to the organization. The set of independent variables is represented 
by organizational and socio-demographic characteristics in addition to personal characteristics.
The results confirmed the hypotheses on the influence of higher values of openness to experience, 
conscientiousness, neuroticism, and extraversion, regardless of the organizational context, 
on the probability of voluntary turnover. The findings provide an empirical assessment of the
objective approach to talent in the Russian labor market and can be used for verification
in other corporate contexts or while trying to assess their sustainability with a longer work 
experience. In practical terms, the findings can be used to develop personalized talent 
management practices in Russian companies.
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Введение

Рост сложности производств и переход к «экономике знаний» оказы-

вают значительное влияние на бизнес и требуют формирования новых 

конкурентных преимуществ. В этих условиях талантливые сотрудники ста-
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новятся одним из источников конкурентоспособности (Kabalina, Osipova, 

2022). Эти вопросы получили особое внимание начиная с 1997 г., когда 

с подачи консультантов McKinsey&Company появилось известное выра-

жение «войны за талантов» (Meyers et al., 2013), смысл которого заключа-

ется в том, что талантливые сотрудники считаются источником долгосроч-

ного роста и рыночного успеха компании. Организационные исследова-

ния на эту тему расширили набор областей влияния практик управления 

талантливыми сотрудниками. В работах оценивалась связь между прак-

тиками управления талантливыми сотрудниками и уровнем конкуренто-

способности (Meyers, Van Woerkom, 2014), эффективности производства 

(Heckman et al., 2006; Al Ariss et al., 2014), в том числе в российском кон-

тексте (Латуха и др., 2020)

Вместе с тем, в литературе до сих пор нет единой позиции о том, какие 

характеристики определяют сотрудника как талантливого (Cooke et al., 

2014). Обзор тематической литературы, проведённый Галлардо-Галлардо 

(Gallardo-Gallardo et al., 2013) позволил систематизировать существующую 

дискуссию в рамках двух подходов к пониманию талантливых сотрудников: 

объективного и субъективного. В рамках первого из них талантливым со-

трудником признается тот, кто обладает особой конфигурацией личност-

ных характеристик, которые определяют его высокие трудовые результаты 

и поведение на рынке труда. В рамках субъективного подхода талант со-

трудника — это характеристика, которая проявляется только под воздей-

ствием определенного организационного контекста, практик компании 

по его развитию и оценки трудовых результатов (Goswami, 2021; Lewis, 

Heckman, 2006; Tarique, Schuler, 2010). 

С учетом этих взглядов вопрос о том, что определяет поведение та-

лантливого сотрудника, требует дополнительной эмпирической верифи-

кации (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Liu et al., 2021; Meyers, 2020; Meyers, 

van Woerkom, 2014).

В статье поставлена цель провести оценку влияния личностных ха-

рактеристик талантливых сотрудников на добровольное увольнение 

в течение первого года после трудоустройства с использованием объек-

тивного подхода. Добровольное увольнение определяется как созна-

тельное и преднамеренное желание покинуть организацию (Tett, 1998). 

Внимание к годовому периоду связано с тем, что в более длительной 

временной перспективе оценка влияния личностных характеристик со-

трудника усложняется тем, что на поведение начинают влиять удовлет-

воренность трудом и приверженность организации (Wang et al., 2010; 

Pare, Tremblay, 2007).

В качестве личностных характеристик талантливых сотрудников ис-

пользуется модель «Большой пятерки», протестированная в различных 

организационных и культурных контекстах (John, Srivastava, 1999; Lang 

et al., 2011). 
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Исходя из того, что для изучения добровольного поведения необходимы 

данные на микроуровне отдельных сотрудников, работа опирается на ма-

териал о реализации программы управления талантливыми сотрудниками 

в Международном аэропорту «Шереметьево». Мотивация использования 

данных одной компании связана с рядом причин. Во-первых, с обеспе-

чением единства институциональных и корпоративных характеристик 

практик управления талантливыми сотрудниками (Aljbour et al., 2021; 

Alferaih et al., 2018). Во-вторых, анализ практики управления талантами 

в Шереметьево позволяет в рамках одного работодателя получить доступ 

к широкому по профессиональным характеристикам кругу респондентов, 

для которых, например, возможности альтернативного трудоустройства 

и, следовательно, готовности к добровольному увольнению, будут разли-

чаться для производственного и административного персонала (Латуха, 

Селивановских, 2016). 

Структура статьи представлена следующими разделами. В первом при-

веден обзор литературы, определяющий теоретические основы, исследо-

вательский вопрос и гипотезы работы. Во втором разделе описаны зна-

чимые для целей исследования характеристики практики управления та-

лантливыми сотрудниками в Шереметьево. В третьем разделе представлен 

процесс формирования выборки и подготовки данных для эмпирического 

исследования. В четвертом разделе представлены результаты эконометри-

ческой оценки влияния личностных характеристик талантливых сотруд-

ников на добровольное увольнение. В заключении сформулирован набор 

возможных направлений развития практик управления талантливыми со-

трудниками в компании.

Обзор литературы
Природа талантливых сотрудников
В литературе к настоящему времени опубликовано значительное ко-

личество статей, раскрывающих практики управления талантливыми со-

трудниками в компаниях (Tansley, 2011; Gallardo-Gallardo et al., 2013; 

Meyers et al., 2013). Тем не менее в исследованиях отсутствует однознач-

ный ответ на вопрос о том, какие характеристики определяют талантли-

вых сотрудников и как эти характеристики могут влиять на их трудовое 

поведение (Thunnissen et al., 2013). С учетом этого в фокусе нашей работы 

находятся два вопроса. С одной стороны, мы стремимся развить иссле-

довательскую дискуссию о перечне подобных характеристик. С другой 

стороны, оценить их влияние на трудовое поведение в части вероятно-

сти добровольного увольнения талантливых сотрудников из конкретной 

компании-работодателя.

Основной исследования являются выводы работы Галлардо-Галлардо 

и др. о двух подходах к пониманию характеристик талантливых сотрудни-

ков: объективном и субъективном (Gallardo-Gallardo et al., 2013).
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Согласно объективному подходу, талантливого сотрудника и его по-

ведение определяют неотделимые от него личностные характеристики. 

Среди них авторы выделяют креативность (Hinrichs, 1966), сообразитель-

ность (Tansley, 2011); чуткость, отзывчивость (Ulrich, 2007); эмоциональ-

ную уравновешенность (Buckingham & Vosburgh, 2001), самостоятельность 

и практичность, самодостаточность, сдержанность (Stahl et al., 2007), ко-

мандность (Ulrich, 2007). Помимо отдельных личностных характеристик 

некоторые авторы используют комплексные модели, например, 16-фак-

торную модель личности (Chuai et al., 2008), «Большую пятерку» (Nĳ s et al., 

2014; Buckingham, Vosburgh, 2001) и «Большую тройку» и другие модели 

(Nĳ s et al., 2014).

Согласно субъективному подходу, талантливый сотрудник становится 

таковым при воздействии на него определенных организационных практик 

профессионального и личностного развития (Iles et al., 2010; Leigh, 2009; 

O’Reilly, Pfeff er, 2000). Субъективный подход, связанный с усилиями орга-

низации, получил развитие в изучении численности группы талантливых 

сотрудников в компании, которые должны получить развивающую под-

держку (Iles et al., 2010; Buckingham, Vosburgh, 2001). Этот вопрос рассма-

тривается с двух возможных взглядов: инклюзивного и эксклюзивного. 

Первый подразумевает доступность практик управления талантливыми 

сотрудниками широкому кругу работников, что должно повысить произ-

водительность труда каждого из них (Leigh, 2009; O'Reilly, Pfeff er, 2000). 

Второй подход подразумевает применение практик управления талантли-

выми сотрудниками для ограниченного и заранее отобранного круга со-

трудников (Meyers et al., 2013; Thunnissen et al., 2013; Lewis, Heckman, 2006). 

Таким образом, с учетом внимания к личностным характеристикам 

талантливых сотрудников объективный подход выглядит более релевант-

ным, поскольку набор этих характеристик, вне зависимости от органи-

зационного контекста, может определять поведение, в том числе в от-

ношении добровольного увольнения, которое находится в фокусе ис-

следования.

Кроме того, говоря о талантливых сотрудниках в рамках объективного 

подхода, авторы указывают на их склонность к «неограниченной карьере» 

(Lewis, Heckman, 2006; Sullivan, Arthur, 2006; Iles et al., 2010), которая мо-

жет формировать под влиянием набора личностных характеристик, ори-

ентирующих поведение на развитие карьеры (De Vos, Dries, 2013), раз-

витие автономности и самостоятельности в планировании и управлении

профессионального развития (Frankenhuis et al., 2020). 

Добровольное увольнение талантливых сотрудников
Внимание к вопросу добровольного увольнения связано с драматиче-

скими изменениями в последние десятилетия в области управления пер-
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соналом, которые связаны с увеличением количества увольнений и внеш-

него найма на всех организационных уровнях (Cappelli, 2009). Особенно 

чувствительными для организаций является увольнение талантливых со-

трудников, которые демонстрируют более высокие производственные ре-

зультаты (Alferaih et al., 2018).

Говоря о важности сохранения этой группы работников, тезис о «нео-

граниченной карьере» диссонирует с потребностями компаний, поскольку 

«неограниченная карьера» не исключает возможностей профессиональ-

ного роста за пределами организационных границ текущего работодателя 

(Cappelli, Hamori, 2014). Однако альтернативное трудоустройство сопря-

жено с набором издержек и факторов, которые влияют на принятие ре-

шения (Holtom et al., 2008).

Среди таких факторов авторы обращаются как к организационным, 

так и к параметрам возможностей альтернативного трудоустройства (Allen 

et al., 2010, Holtom et al., 2008). Среди организационных характеристик ис-

пользуются переменные условий труда (Holtom et al., 2008), удовлетворен-

ности (Bagozzi, 1992; Deery, 2008), приверженности организации (Oehley, 

Theron, 2010; Bhatnagar, 2008). Среди переменных возможностей альтерна-

тивного трудоустройства оцениваются профессиональные (Griff eth et al., 

2000), карьерные (Kim et al., 1996) достижения работников, широта пред-

ложения на внешнем рынке труда (Knies et al., 2018) и т.д. 

Не углубляясь в литературу, связанную с обсуждением факторов до-

бровольного увольнения, отметим, что большая часть из них затрагивает 

организационные параметры, как текущего, так и потенциального места 

работы. Вместе с тем фактом является то, что принятие решения о до-

бровольном увольнении — это решение конкретного работника, соот-

ветственно, для исследования добровольного увольнения организацион-

ных и внешних причин, без учета личностных различий работников недо-

статочно (O'Connor, Yballe, 2007). Эта логика совпадает с нашей попыткой 

оценить влияние личностных характеристик талантливых сотрудников 

на вероятность добровольного увольнения. 

Личностные характеристики талантливых сотрудников
Исходя из содержания объективного подхода, личностные характери-

стики могут определять поведение талантливых сотрудников. В литера-

туре, раскрывающей эти характеристики, рассматриваются как отдельные 

элементы, например рассудительность (Buckingham, Vosburgh, 2001), от-

ношение к переменам, перфекционизм (Stahl et al., 2007), так и модели, 

которые образуют личностный портрет человека. Среди них — 16-фактор-

ная модель личности (Peltonen et al., 2020), «Большая семерка» (Almagor 

et al., 1995), «Большая тройка» (Eysenck, 1997), «Большая пятерка» (John, 

Srivastava, 1999). 
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В качестве преимуществ использования моделей выделяется их ком-

плексность, т.е. возможность заранее определенным и ограниченным 

набором элементов описать целостный портрет сотрудника, в том числе 

учитывающий возможные взаимосвязи между личностными характери-

стиками. Кроме того, использование моделей связано с их большей ве-

рификацией в разных культурных и национальных контекстах, что су-

щественно может влиять на устойчивость результатов (Barrick, Mount, 

1991). 

Исходя из этого мы будем использовать отдельную модель личностных 

характеристик — «Большую пятерку». Модель основана на лингвистиче-

ском подходе (т.е., верифицирована в различных культурных контекстах) 

и составлена из пяти характеристик. Ее элементы позволяют векторно 

описать личностный портрет человека (John, Srivastava, 1999; Lang et al., 

2011). «Большую пятерку» составляют следующие характеристики: от-

крытость опыту, добросовестность, экстраверсия (ориентация на внеш-

ний мир и обратная сторона — интроверсия), доброжелательность (спо-

собность прийти к согласию с другими людьми), невротизм (или эмоци-

ональная (не-) стабильность).

Модель широко используется при описании личностных различий, 

в том числе в исследованиях рынка труда, например, при анализе тру-

дового поведения, карьерных достижений (Almlund et al., 2011), причин 

различий в заработной плате (Lewis, Heckman, 2006), результативности 

труда (Barrick, Mount, 1991), вероятности альтернативного трудоустрой-

ства (Cobb-Clark, Tan, 2011; Novikova, Vorobyeva, 2017). Значимым в мо-

дели для нас является то, что некоторых из ее элементов использовались 

в работах по тематике добровольного увольнения (Griff eth et al., 2000; 

Salgado, 2002). 

В зарубежных исследования отмечена обратная связь между низкими 

значениями по характеристике невротизма и готовностью сменить компа-

нию (Barrick, Mount, 1991; Bernardin, 1977), высокими значениями по ха-

рактеристике открытости опыту и вероятностью увольнения (Lee et al., 

1992), высокой экстраверсией и увольнением (Barrick, Zimmerman, 2005). 

Также были получены статически значимые результаты на данных россий-

ского рынка труда между добросовестностью (Рожкова, 2019), доброжела-

тельностью (Novikova, Vorobyeva, 2017), открытостью опыту (Гимпельсон 

и др., 2020; Gimpelson, 2018) и добровольным увольнением.

Использование «Большой пятерки» на российских данных позволяет 

использовать опросные листы и методы, верифицированные и адаптиро-

ванные к российскому контексту, что создает дополнительные аргументы 

в пользу использования модели для наших целей.

Вместе с тем российские работы, связанные с использованием «Боль-

шой пятерки», опирались на макроданные по трудовому поведению от-

дельных групп сотрудников в рамках Российского мониторинга эконо-
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мического положения и здоровья населения (Gimpelson, 2018). При этом 

существует дефицит отечественных исследований на микроуровне от-

дельных работников и их трудового поведения, на что ориентирована на-

стоящая работа. 

С учетом вышеизложенных идей сформулирован исследовательский 

вопрос.

RQ1: Могут ли личностные характеристики талантливого сотрудника 
определять вероятность его добровольного увольнения? 

Гипотезы исследования опираются на предыдущие результаты в части 

влияния личностных характеристик, описанных «Большой пятеркой», 

на добровольное увольнение. Помимо этого, предполагаем, что стремле-

ние талантливых сотрудников к «неограниченной карьере» будет приво-

дить к тому, что такие личностные характеристики, как открытость опыту, 

совместно с более высокими значениями по показателю экстраверсии 

и внутренним локусом контроля как осознанием личной ответственности 

за развитие карьеры, будут повышать вероятность добровольного уволь-

нения талантливого сотрудника. 

Открытость опыту (H1a), экстраверсия (H1b), низкие значения по не-
вротизму (H1c) и внутренний локус контроля (H1d) повышают вероятность 
добровольного увольнения талантливого сотрудника.

Дополнительно к предположениям о влиянии личностных характери-

стик мы формулируем ряд традиционных гипотез о влиянии социодемо-

графических характеристик на вероятность добровольного увольнения 

(Abbasi, Hollman, 2000; Doh et al., 2011).

Н2: Возраст талантливого сотрудника имеет нелинейную квадратичную 
связь с вероятностью добровольного увольнения.

Возраст работника связан с производительностью труда и уровнем 

квалификации. Чем больше лет человек находится в одной и той же про-

фессии, тем выше эффект опыта, однако производительность труда может 

снижаться с возрастом из-за физического износа. Исходя из этого моло-

дые таланты могут быть более склонны к смене компании.

Н3: Семейный статус талантливого сотрудника повышает вероятность 
добровольного увольнения.

В следующем разделе будут описаны некоторые из значимых харак-

теристик практик программы управления талантливыми сотрудниками 

в аэропорту Шереметьево.

Управление талантами в Международном аэропорту 
«Шереметьево»
В качестве эмпирической базы использованы данные программы 

управления талантами в Международном аэропорту «Шереметьево» —
крупнейшем аэропорте России, где на базе Корпоративного университета 
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реализуется программа управления талантливыми сотрудниками «Кадро-

вый резерв».

По состоянию на лето 2021 г. в программе состояло 180 человек, сред-

негодовой прирост новых участников составляет 22,12% при общей чис-

ленности сотрудников аэропорта более 17 тыс. человек. Описательная 

статистика по участникам программы будет представлена в разделе ме-

тодологии и дизайна исследования.

Порядок выявления и привлечения талантливых сотрудников в ком-

панию состоит из нескольких этапов. Первый этап — выдвижение кан-

дидата. Сотрудник может как сам подать заявку на вступление в про-

грамму, так и автоматически быть зачисленным в случае, если его долж-

ность принадлежит установленной группе приоритетных должностей. 

В эту группу входят 53 должности, связанные с критическими областями 

работы аэропорта.

После формирования первоначального списка кандидатов проводится 

серия оценочных мероприятий. Сначала кандидаты проходят тестирова-

ние когнитивных и личностных характеристик с использованием мето-

дики «Saville Personal Assessment», адаптированной для российского наци-

онального и культурного контекста консалтинговой компанией «Экопси-

Консалтинг». Исходный опросный лист представлен автором методики 

П. Сэвилла (Saville et al., 2012), он переведен на 37 языков и используется 

в ряде управленческих исследований в разных контекстах (Maclver et al., 

2006; Kurz et a., 2008).

По результатам тестирования определяются проходные значения 

по каждому из тестов и кандидаты, которые набрали выше среднего зна-

чения по группе, проходят в следующий тур.

Для тех, кто прошел во второй этап, сотрудники Корпоративного уни-

верситета формируют когнитивные и личностные портреты участников,

которые будут использоваться для проектирования индивидуального плана 

развития. Одновременно с этим участники выполняют домашнее задание, 

где они должны сформировать предложения по улучшению бизнес-про-

цессов в сфере их деятельности. Результаты проходят процедуру публичной 

защиты, после которой с учетом моделируемых на защите стрессовых си-

туаций и фактического поведения участников дополняются их портреты. 

По итогам двух волн отбора остается до 30% кандидатов, при том, что еже-

годное количество заявок составляет около 75 человек.

Заключительный этап представляет индивидуальный диалог по це-

лям и представление плана развития сотрудника, который состоит 

из трех областей развития: личного, профессионального, карьерного. 

Эти блоки в Шереметьево составляют цикл работы с талантливыми со-

трудниками.

Использование данных аэропорта интересно для нас по двум причи-

нам. Во-первых, это позволяет проводить оценку влияния личностных 
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характеристик на вероятность добровольного увольнения в едином ор-

ганизационном контексте, а также получить на микроуровне отдельной 

компании доступ к разным по своим профессиональным, демографиче-

ским характеристикам сотрудникам.

Во-вторых, в оценке сотрудников для вступления в программу управ-

ления атлантами и далее при проектировании индивидуального плана раз-

вития аэропорт уделяет внимание не только профессиональном развитию, 

но и их личностным характеристикам, что соотносится с нашей предпо-

сылкой об объективной природе талантливых сотрудников.

Данные и методология исследования

В работе использованы данные по численности и характеристикам 

программы управления талантами по состоянию на август 2019 г. Харак-

теристики выборки представлены в табл. 1.

Таблица 1

Описательная статистика сотрудников в программе УТ 
(август 2019 г.). 

Параметр Количество человек

1. Пол

 Мужской 119

 Женский 61

2. Семейный статус

Женат / замужем 137

Не женат / не замужем 43

3. Специфичность навыков

Производство 94

Менеджмент 86

4. Позиция в компании

Специалист 82

Средний менеджмент 68

Топ-менеджмент 30

ИТОГО 180

Источник: составлено автором.
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Сбор данных происходил дважды. На первом этапе в августе 2019 г. 

участники программы заполняли неанонимную анкету для оценки со-

циодемографических и личностных характеристик. Согласно опросному 

листу «Saville Personal Assessment» для каждой из личностных характери-

стик предлагается набор из 4–6 утверждений, для которых респондент 

должен отметить степень своего согласия с ними, используя пятибалль-

ную шкалу Лайкерта.

В отношении социодемографических характеристик были заданы во-

просы о поле, возрасте, семейном положении и характеристиках условий 

труда (должность, уровень заработной платы, специфичность трудовых 

навыков).

В качестве прокси-показателя возможности альтернативного трудо-

устройства рассчитан показатель относительной заработной платы со-

трудника по сравнению с внешним рынком труда.

При проектировании показателя мы опирались на традиционный 

взгляд в исследованиях рынка труда на заработную плату, как значимый 

предиктор трудовой мобильности сотрудников. 

Показатель «относительной заработной платы» рассчитан как частное 

зарплаты в Шереметьево к средней заработной плате в Москве в соот-

ветствии с уровнем квалификации и должности сотрудника. Для каждой 

из должностей с использованием портала-агрегатора вакансий HeadHunter 

была подобрана аналогичная вакансия по своей профессиональной об-

ласти или уровню компетенций. Регион поиска аналогичных вакансий 

был ограничен Москвой и Московской областью для сопоставимости ре-

зультатов. Рассматривались только вакансии с указанной суммой заработ-

ной платы. Для Шереметьево использовалась фактическая величина зара-

ботных плат сотрудников: каждая анкета была закодирована уникальным 

шифром, который стал ключом для сопоставления результатов на втором 

этапе сбора материалов — замерах реализации зависимой переменной —
увольнения из аэропорта или продолжения работы в нем по состоянию 

на август 2020 г. В качестве причин увольнения рассматривалось только 

добровольное увольнение, о котором говорили сотрудники в ходе интер-

вью при увольнении.

По итогам респонденты представлены сотрудниками различных 

возрастных категорий, при этом большая их часть — 63% в возрасте

до 41 года — наиболее мобильной с точки зрения возможностей альтер-

нативного трудоустройства. Предполагаем, что для более возрастных со-

трудников, даже принимая во внимание их накопленный опыт, готовность 

сменить место работы будет ниже ввиду более высоких издержек альтер-

нативного трудоустройства.

На рис. 1 представлена описательная статистика изменений в трудовом 

положении участников программы управления талантливыми сотрудни-

ками в зависимости от возрастных категорий.
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Рис. 1. Распределение форм трудового поведения сотрудников по возрастным группам

Источник: составлено автором.

30% сотрудников за прошедший год предпочли развитию в аэропорте 

добровольное увольнение. В возрастном распределении респондентов 

подтверждается мнение о меньшей трудовой мобильности более возраст-

ных работников. В группе старше 41 года компанию сменило всего 32% 

талантливых сотрудников. В активной группе респондентов наибольшая
доля уволившихся принадлежит сотрудникам в возрастной категории 36–

40 лет, которая кажется наиболее продуктивной и результативной, по-

скольку к этому возрасту человек не только обладает сформировавшимся 

образовательным, трудовым опытом. 

Анализ возрастных групп от 25 до 50 лет среди уволившихся сотруд-
ников в зависимости от уровня должности позволяет дополнить выводы 

дескриптивной статистики (рис. 2).

Рис. 2. Распределение уволившихся сотрудников 

наиболее активной возрастной группы (24–50 лет) в зависимости от уровня должности

Источник: составлено автором.
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В большей степени были мобильны сотрудники категории «Специа-

лист», чья доля в общем числе составила 46%, следующая по уменьшению 

количества уволившихся категория «Средний менеджмент» — 34% и да-

лее «Топ-менеджмент» — 20%. Большая доля уволившихся специалистов 

связана с их большим числом в выборке. 

Однако обеспокоенность вызывает факт, что среди управленческого 

состава доля добровольных увольнений в 2020 г. составила более 50%. По-

добные сотрудники, трудоустраиваясь, помимо профессиональных компе-

тенций реализуют управленческий потенциал и способствуют трансферу 

знаний внутри организации. 

Для эмпирической проверки гипотез, результаты двух этапов опроса 

преобразованы в переменные. Описательная статистика представлена 

в табл. 2. Для бинарных шкал указаны доли респондентов.

Таблица 2 
Описательная статистика переменных модели

Переменные Среднее Стд. откл. Мин. Макс.

Пол − − 0 1

Семейный статус − − 0 1

Опыт работы 8.737 7.012 .18 37

Возраст 39.806 9.005 24 65

Трудовой статус − − 0 1

Специфичность навыков − − 0 1

Специалист − − 0 1

Средний менеджмент − − 0 1

Топ-менеджмент − − 0 1

Сопоставимая заработная плата 1.197 .597 .362 4.380

Открытость опыту 2.447 .770 .582 4.216

Добросовестность .930 .636 .017 3.709

Доброжелательность 2.286 1.130 .050 5.000

Невротизм 1.821 .959 .331 4.734

Экстраверсия 2.465 .975 .131 4.662

Источник: составлено автором.

Для личностных характеристик сотрудника разброс итоговых значе-

ний высок и является несмещенным.

Для эконометрической оценки мы следуем подходу, используемому 

в работах по оценке трудового поведения в разрезе личностных характе-

ристик (Alferaih et al., 2018), и используем пробит-модель бинарного вы-

бора. В общей форме уравнение модели представлено в следующем виде:
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LaborStatus PERSONAL FACTORS COMPANY

FA

= + ⋅ + ⋅ + ⋅ +

+ ⋅

β β β β
β

0 1 2 3

4
CCTOR FACTORn m⋅ .

Переменные модели в уравнении определены следующим образом:

PERSONAL — набор социально-демографических характеристик (пол, 

возраст, семейное положение);

FACTORS — набор личностных характеристик;

COMPANY — набор организационных факторов (стаж работы, уро-

вень компетенций, уровень должности, относительная заработная плата);

FACTORn · FACTORm — набор совместных эффектов личностных ха-

рактеристик. 

Основываясь на результатах предыдущих исследований, показавших 

неоднозначное влияние некогнитивных характеристик на увольнение, 

мы полагаем, что оценка их взаимодействия позволит учесть влияние, 

которое в противном случае могло бы быть незначительным. 

LaborStatus — дамми-переменная добровольного увольнения / про-

должения работы в компании, полученная на втором этапе исследования. 

Во всех моделях используются устойчивые стандартные ошибки. Ре-

зультаты оценивания представлены в следующем разделе.

Результаты
Первоначально были построены модели, включающие весь набор воз-

можных переменных без учета потенциальных совместных эффектов. За-

тем в целях повышения прогностической валидности результатов незна-

чимые переменные поочередно удалялись. Статистические оценки пред-

ставлены в табл. 3.

Таблица 3 
Результаты оценивания

Переменные

(1) (2) (3)

Базовая Совместные 
эффекты 1

Совместные
эффекты 2

Пол .121 .063 .063

Специфичность навыков .372** .044*

Специалист .362* .286*

Средний менеджмент .404

Семейный статус −.027 −.097 −.036

Опыт работы
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Окончание табл. 3

Переменные

(1) (2) (3)

Базовая Совместные 
эффекты 1

Совместные
эффекты 2

Возраст −.117

Возраст2 −.011** −.016* −.021*

Открытость опыту .134** .128

Добросовестность .062* .008

Экстраверсия .205**

Открыт. опыту* 

Добросовест.

.061**

Сопоставимая заработная

плата 

−.129** −.112** −.127**

Невротизм .023* .130*

Невротизм *Открыт.

опыту

.032*

Obs. 180 180 180

Pseudo R2RR .142 .161 .193

AUC .763 .772 .778

Корректность 

предсказаний, %

81.4 82.2 83.1

Примечание: * p < 0.1, ** p < 0.05. 

 Источник: составлено автором.

Все модели статистически значимы. Качество моделей проверено ря-

дом показателей. Первый из них — скорректированный R2RR . Модель в це-

лом объясняет 14.2%, 16.1% и 19.3% исходов. Использование ROC-кривых 

и расчет площади под кривой указывает, что наилучшей из трех специ-

фикаций является третья модель с совместными эффектами открытости 

опыту и добросовестности. Наконец, расчет количества корректно пред-

сказанных наблюдений также подтверждает этот вывод. Для третьей мо-

дели значение показателя составляет 83.1%.

Для интерпретации результатов моделей рассчитаны значения средних 

предельных эффектов для значимых переменных, отражающие изменения 

вероятности увольнения сотрудника при изменении значения признака 

на единицу (в случае ранговых — изменения ранга) (табл. 4).
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Таблица 4 

Предельные эффекты для значимых переменных моделей

Переменные
(1) (2) (3)

Базовая Совместные эффекты 1 Совместные эффекты 2

Специфичность навыков .031** .031*

Специалист .029* .068*

Возраст2 −.002** −.005* −.009*

Открытость опыту .040**

Добросовестность .001*

Экстраверсия .038**

Открыт. опыту* Добросовест. .014**

Сопоставимая заработная плата −.040** −.036** −.042**

Невротизм .050* .037*

Невротизм *Открыт. опыту .007*

Источник: составлено автором.

По результатам, на факт добровольного увольнения ожидаемо влияет 

сопоставимая заработная плата по сравнению с внешним рынком труда.

При ее повышении в аэропорту вероятность того, что сотрудник сменит 

компанию снижается на 4.2%. Наибольший среди всех рассматриваемых 

переменных эффект, может быть, объяснен более высоким уровнем зара-

ботных плат в Шереметьево, что позволяет удерживать сотрудников и ком-

пенсировать логистические сложности, с которыми работники сталкива-

ются ежедневно. Результаты согласуются с выводами предыдущих работ 

по добровольной трудовой мобильности, указывающих на более высокую 

заработную плату как базовый фактор смены места работы (Campbell et al., 

2012; Terence et al., 2001).

Относительно исследовательского вопроса (RQ1) и гипотез (Н1a–H1d) dd
подтверждается влияние личностных характеристик на вероятность добро-

вольного увольнения талантливого сотрудника, что согласуется с положе-

ниями объективного взгляда на талантливых сотрудников. 

В отношении отдельных характеристик «Большой пятерки», на добро-

вольное увольнение на 5%-ном уровне значимости влияют открытость 

опыту (Н1а) совместно с экстраверсией (Н1b). На 10%-ном уровне значи-

мости — невротизм (повышение значений к положительному полюсу —
рационально-ориентированному поведению — H1c). При более высоких 

значениях этих параметров вероятность добровольного увольнения воз-

растает на 1.4 и 3.7% соответственно при прочих равных условиях. 

Среди факторов, связанных с характеристиками рабочего места, прямое 

влияние на добровольное увольнение талантливых сотрудников обнару-

жено для уровня специфичности трудовых навыков, где принадлежность 

к административному персоналу повышает вероятность добровольного 
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увольнения на 3.1%. Таким образом, для тех сотрудников, чья область 

профессиональной деятельности связана с обслуживанием аэровокзаль-

ных комплексов и аэродрома — вероятность добровольного увольнения 

будет ниже, что связано с более низкими возможностями альтернативного 

трудоустройства, которые для производственных должностей ограничены 

рамками аэропортов, удаленных от Шереметьево.

Гипотеза Н2 о влиянии возраста сотрудника на добровольное увольне-2
ние подтвердила обратную U-образную зависимость, что не противоречит 

формальной логике о более низкой трудовой мобильности с увеличением 

возраста сотрудника. 

Гипотеза Н3 о влиянии семейного статуса не получила значимого ста-3
тистического подтверждения. Возможно, влияние этой переменной могло 

быть иным, если бы в качестве зависимой переменной рассматривались 

формируемые у сотрудника намерения к добровольному увольнению 

(Lebert, Voorpostel, 2016; Lyness, Judiesch, 2001).

Обсуждение результатов
Результаты оценивания позволяют развить исследовательскую дискус-

сию в русле объективного подхода к пониманию талантливых сотрудников 

и влиянию личностных характеристик на их поведение на рынке труда.

С одной стороны, результаты позволяют расширить перечень характе-

ристик, которые определяют поведение работников. В этой части мы сле-

довали логике полноценного использования модели «Большой пятерки» 

взамен оценки влияния ее отдельных элементов, что позволяет учесть воз-

можные связями между отдельными характеристиками (Barrick, Mount, 

1991; John, Srivasta, 1999). Результаты подтверждают эти выводы в части 

совместного влияния открытости опыта и невротизма, открытости опыта 

и добросовестности, что согласуется с более ранними выводами.

С другой стороны, выводы позволяют расширить дискуссию о влиянии 

характеристик в рамках объективного подхода, указывая на то, что лич-

ностные характеристики могут не только определять карьерные достиже-

ния на конкретном месте работы (Hinrichs, 1966), эффективность (произ-

водительность) труда (Davies, Davies, 2010), но и трудовое поведение та-

лантливых сотрудников в части вероятности их добровольного увольнения. 

Вместе с тем в попытке экстраполировать выводы работы следует учи-

тывать некоторые ограничения.

Во-первых, эмпирическая база работы построена на ответах только 

тех сотрудников, стаж работы которых в компании менее года. Используя 

этот интервал, мы исходили из предпосылки о том, что такие организаци-

онные параметры как удовлетворенность трудом и приверженность орга-

низации, которые традиционно выступают в качестве медиаторов между 

личностными характеристиками и увольнением (Goswami, 2021), форми-

руются за более длительный срок (Eisenberger et al., 1990; Elangovan, 2001), 



103

в течение которого работнику удается сформировать свое представление 

об условиях труда, возможностях роста и получить оценку своих трудо-
вых достижений (Richard et al., 2009). Следуя выводам иных работ, в по-

добном случае эти характеристики могут также влиять на формирование 

намерений сменить компанию (Goswami, 2021). 

Во-вторых, важным замечанием литературы по тематике доброволь-

ного увольнения является указание на то, измеряется ли намерение сме-
нить компанию или речь идет о свершимся факте трудовой мобильно-

сти (Lebert, Voorpostel, 2016), что может приводить к различному набору 
влияющих факторов (Lyness, Judiesch, 2001). В работе был использован 

подход, связанный с фактическим поведением талантливого сотрудника. 

В этом случае использование фактического увольнения, несмотря 
на его большую трудоемкость (в том числе временную) в замерах, позво-

ляет более точно оценить влияние личностных характеристик, поскольку 
в обратном случае использование намерений не всегда конвертируется 

в практические действия в силу разных причин: стоимости альтернатив-

ного трудоустройства (Lyness, Judiesch, 2001), изменения условий труда 
на текущем месте работы в ответ на готовность работника к увольнению 

(Tanova, Holtom, 2008).
Тем не менее выводы работы могут быть использованы в будущих ис-

следованиях в русле объективного подхода по уточнению перечня лич-

ностных характеристик, которые образуют портрет талантливого сотруд-
ника и влияют на его трудовое поведение. Кроме того, для характеристик 

из модели «Большой пятерки» может быть протестировано их влияние 
на увольнение в более длительных временных горизонтах в связке с ор-

ганизационными параметрами удовлетворенности трудом и привержен-
ности организации.

Наконец, внимательного изучения требует сам термин «добровольное 

увольнение». С одной стороны, это решение может быть детерминировано 

нахождением более привлекательного с точки зрения условий труда места 
альтернативного трудоустройства (Gerhart, 1990). 

С другой стороны, добровольное увольнение может быть вызвано не-

совпадением фактических и ожидаемых условий труда, отношений в кол-

лективе и с непосредственным руководителем (Hom, Kinicki, 2001; Benson 

et al., 2004). В этом случае работник также может говорить о доброволь-
ным увольнении, но оно будет скорее вынужденным, хотя и также при-
нятым самостоятельно. 

В отношении добровольного увольнения в работе были предприняты 

меры по снижению подобной неоднозначности в понимании природы 

смены компании. Так, на втором этапе сбора данных для уволившихся 
талантливых сотрудников проверялась причина увольнения — были изу-
чены результаты «интервью при увольнении».

Есть основания предполагать, что этот источник покажет действитель-

ную картину мотивов (причин) добровольного увольнения, поскольку от-
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веты уже не могут привести к какой-либо реакции со стороны компании 

в отношении бывшего работника.

Наконец, учитывая тот факт, что влияние личностных характеристик 

может изменяться в зависимости от национального и корпоративного 

контекста, особый интерес эти выводы могут представлять для россий-

ской бизнес-среды в связи с дефицитом исследований на микроуровне 

отдельных работников (Гимпельсон и др., 2020).

Заключение
Целью исследования являлось определение влияния личностных ха-

рактеристик талантливых сотрудников на вероятность их добровольного 

увольнения из аэропорта «Шереметьево». Результаты показали, что в рам-

ках объективного подхода к пониманию талантливых сотрудников лич-

ностные характеристики действительно могут определять трудовое пове-

дение. Так, более высокие значения по таким характеристикам, как от-

крытость опыту, добросовестность и экстраверсия, могут влиять 

на вероятность добровольного увольнения талантливых сотрудников.

В практической плоскости эти результаты могут создавать дополни-

тельные инструменты работы с талантливыми сотрудниками в рамках 

одноименных программ.

Первый из них — это инструменты обратной связи между работода-

телем и талантами, что позволит работодателю организовать канал вза-

имодействия с талантливыми сотрудниками относительно восприятия 

ими возможностей карьерного и профессионального роста в компании, 

тем самым более гибко реагировать и проектировать практики управле-

ния человеческими ресурсами.

Это приводит к реализации второго инструмента — частичной персо-

нализации практик управления талантливыми сотрудниками. Как с уче-

том результатов использования канала обратной связи, так и с учетом ре-

зультатов исследования возможно проектирование гибких практик роста, 

которые учитывали бы личностные портреты талантливых сотрудников.

Кроме того, результаты, указывающие на более высокие значения 

по показателю добросовестности для талантливых сотрудников, могут 

приводить к необходимости гибких практик управления результативно-

стью, что могло бы подчеркнуть профессиональные успехи этой группы 

сотрудников и создавать дополнительные инструменты и стимулы для раз-

вития карьеры в организации, в чем заинтересован как талантливый со-

трудник, так и работодатель.
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