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Анализ корпоративной культуры является объектом длительного теоретического 
осмысления. Разработка проблемы культуры организации связана с именами Э. Шейна, 
Ч. Хенди, Т. Питерса, Р.Уотермана, Я. Хармса, К.Камерона, Р. Квина, Дж. Рорбаха и др. 
В последние годы вопросы корпоративной культуры завоевали пристальное внимание 
и отечественных ученых. Те или иные аспекты культуры организации исследуются в 
работах Е.Д. Малинина, И.В. Грошева, А.П. Егоршина, А.А. Брасса и т.д. 

Роль корпоративной культуры трудно переоценить. В настоящее время, когда 
человеческий ресурс становится определяющим в достижении конкурентного 
преимущества, вопросы изучения и совершенствования корпоративной культуры выходят 
на первый план в системе управления. Культура организации является тем элементом, 
который связывает все  элементы системы управления. Культура организации постоянно 
изменяется, развивается под воздействием множества факторов. Современный 
руководитель обязан уделять особое внимание вопросам ее формирования и 
совершенствования. 

Актуальность проблемы формирования корпоративной культуры заключается в том, 
что именно она непосредственным образом влияет на поведение людей в организации. 
Существуют механизмы, с помощью которых менеджер внедряет и распространяет среди 
сотрудников организации определенные культурные основы. Изменить уже сложившуюся 
корпоративную культуру непросто. Сложности связаны с необходимостью изменения 
приобретенных сотрудниками мотивационных установок, сложившихся отношений, с 
перераспределением внутриорганизационных ролей и изменением организационных 
структур, которые в совокупности поддерживают и обеспечивают функционирование 
традиционной корпоративной культуры. 

Кроме того, очень важно, чтобы элементы новой корпоративной культуры не 
вступали в явное противоречие с существующей системой ценностей организации. 
Корпоративная культура является механизмом воспроизведения социального опыта, 
помогающим людям жить и развиваться в определенной социальной среде, сохраняя 
единство и целостность своего сообщества. Она выполняет функции внутренней 
интеграции и внешней адаптации организации. Потребность в воспроизведении 
приобретенного и заимствованного социального опыта актуальна для любой организации. 
В результате формируется команда единомышленников, повышается уровень мотивации и 
эффективность обмена опытом, знаниями, навыками. 

Так как культура играет важную роль в жизни организации, то она должна являться 
предметом пристального внимания со стороны руководства. У менеджмента крупных 
организаций есть достаточно ресурсов и средств для того, чтобы оказывать влияние на 
формирование и развитие корпоративной культуры, однако им не всегда хватает знания, 
как ее анализировать и изменять в желательном направлении. Изменять культуру 
необходимо, во-первых, когда персонал по какой-то причине не ведет себя наилучшим 
образом для целей организации. И когда приходится контролировать, наказывать и 
дополнительно стимулировать определенные действия сотрудников организации. Это 
значит, что эффективное и результативное поведение не является  типичным для данной 



организации. И, во-вторых, культуру необходимо изменять постоянно. Культура не 
статична,  не формализована, ее нельзя сформировать раз и навсегда. Каждый новый 
человек, который приходит в организацию, привносит с собой новые ценности и нормы, 
которые могут повлиять на поведение других сотрудников. Изменения на рынке, во 
внешней среде, любые поступки влиятельных лиц также влияют на определенные 
элементы существующей культуры. Это значит, что необходимо отслеживать такое 
влияние на культуру и сознательно управлять им. 

Важной и неотъемлемой частью корпоративной культуры является социально-
психологический климат в коллективе, который может изменяться под влиянием 
отдельной части сотрудников организации. Современный менеджмент делит культуру 
организаций на сильную и слабую. Сильная культура характеризуется тем, что ключевые 
ценности организации воспринимаются персоналом более глубоко и охватывают 
наибольшее число людей. Чем большая численность работников организации разделяют 
ключевые ценности и чем основательней они преданы этим ценностям, тем сильнее 
культура. В соответствии с этим сильная культура оказывает большое влияние на 
поведение работников организации.  

Слабая культура не имеет большого количества широко распространенных, четко 
очерченных ценностей и базовых предположений. Слабая культура даёт расплывчатые 
рекомендации в отношении того, как должны себя вести сотрудники организации. 
В организациях со слабой культурой для координирования организационного поведения, 
в первую очередь, применяется формальная организационная структура [4, 124-125]. 

В отличие от понятий "сильная культура" и "слабая культура", которые по существу 
выражают количественную сторону влияния на персонал, понятия "высокая культура" 
и "низкая культура" организации выражают качественное ее содержание. Если понятия 
"сильная культура" и "слабая культура" отвечают на вопрос о том, как, с какой силой, 
глубиной ценности, составляющие содержание культуры, воздействуют на персонал, то 
понятия "высокая культура" и "низкая культура" отвечают на вопрос о том, какие именно 
ценности лежат в основе культуры организации.  

В организациях с высокой культурой принято хорошо работать. Руководство дает 
работникам почувствовать, что они – важнейшее достояние компании, обеспечивает 
продвижение по службе, привлекает персонал к участию в прибылях или делает его 
совладельцем компании, ликвидирует привилегии высшего руководства, увеличивает 
пенсионные фонды и т. д.  

Что же касается низкой организационной культуры, то распознать ее несложно. 
Например, такой "букет" ярких характеристик: напряженный социально-психологический 
микроклимат в трудовом коллективе; отсутствие достаточного взаимопонимания и 
единства в деле постановки и решения задач; противостояние в коллективе: "они" – 
администрация, "мы" – рабочие. К ним следует добавить то, что у персонала отсутствуют 
ясные представления о ценностях и общие убеждения относительно того, как можно 
достичь успеха в определенной неблагоприятной ситуации. Нередко сами руководители 
организации действуют демотивирующе. 

Одним из проявлений низкой и слабой организационной культуры является моббинг. 
Моббинг (от англ. Mob – толпа) – коллективный психологический террор, травля в 
отношении кого-либо из работников со стороны его коллег, подчиненных или начальства.  

Впервые провел исследование данного явления психолог и ученый-медик Ханс 
Лейман и охарактеризовал его как "психологический террор", который включает 
"систематически повторяющееся враждебное и неэтичное отношение одного или 
нескольких людей, направленное против другого человека". Выделяют три вида 
моббинга: горизонтальный (сотрудники против коллег), вертикальный сверху (начальство 
против подчиненного), вертикальный снизу (подчиненные против руководителя). 
Основные методы моббинга – утаивание необходимой информации, социальная изоляция, 
бойкоты, клевета, критика, доносительство, распространение необоснованных слухов, 



высмеивание, крики.  В развитых странах, как показывает статистика, это явление 
становится причиной существенного снижения экономической эффективности бизнеса: 
почти каждый двадцатый вновь нанимающийся подвергается моббингу. Немецкий 
исследователь моббинга Б. Мешкустат отмечает, что у двух третей терроризируемых 
работников снижается мотивация труда, у половины появляется блокада креативного 
мышления, более 50% пропускают работу по причине различных заболеваний. В 
результате треть работников меняют работу в границах своего предприятия, 20% 
увольняются сами, 5% понижают в должности, 15% увольняют [3]. Таким образом, 
моббинг становится тормозом для предприятия. Снижение работоспособности, 
нездоровый климат в коллективе, текучка кадров, большая вероятность неправильно 
принятых решений негативно сказываются на экономическом балансе предприятия.  

 В ряде стран, таких как Швеция, Германия, Франция уже приняты соответствующие 
правовые акты о моральном преследовании на рабочем месте. 

 Анализ проведенного опроса слушателей "Консалтторгцентра" Белорусского 
государственного экономического университета, представляющих различные организации 
Республики Беларусь показал, что с явлением моббинга  столкнулось 6% респондентов. Из 
них большую часть представляют женщины – 70%. В подавляющем большинстве случаев 
притеснения исходят со стороны лиц, имеющих более высокое служебное положение 
(80%), в 20% случаев – со стороны коллег, статус которых одинаков со статусом жертвы. 

Отмечено, что зачинщиками травли во многих случаях становятся пожилые 
сотрудники, которые  боятся потерять место и из-за этого придираются к своим более 
молодым коллегам. Моббинг наносит больший вред не жертве, а предприятию, так как 
объектами моббинга становятся, как правило, молодые сотрудники, выделяющиеся в 
коллективе своими неординарными способностями, компетентностью, креативностью. 

Основные факторы, способствующие появлению моббинга: при приеме сотрудника 
на работу не оговорены и не формализованы в трудовом договоре вопросы признания и 
защиты его достоинства; в организации отсутствует институт обсуждения взаимных 
проблем и обжалования действий должностных лиц; затруднен доступ к институтам, 
регулирующим эту область отношений и приспосабливающим ее к новым условиям; 
установлены неодинаковые для всех нормы поведения персонала, в их изложении и 
применении просматривается дискриминация; правила, касающиеся различных интересов 
работодателя и работников не прозрачны и существует проблема их легитимности; 
желание менеджера (администрации) приструнить строптивого работника, проучить его, 
поставить на место;  работники не объединены в профсоюз, либо первичная профсоюзная 
организация только позиционирует себя в качестве защитника прав и интересов 
работников. Среди личных мотивов побуждающих к моббингу, можно выделить 
сознательную или бессознательную неприязнь к субъекту, причины которой коренятся в 
культуре, воспитании, психологии личности и социальной группы; столкновение 
интересов, борьба за обладание ресурсами и властью; страх конкуренции, зависть. 

Моббинг имеет свои фазы развития в трудовом коллективе. Можно выделить 
основные из них:  

1. Формирование предпосылок. В качестве предпосылок моббинга могут выступать 
оставшийся неразрешенным конфликт на рабочем месте или высокая эмоциональная 
напряженность в связи с неблагоприятным психологическим климатом.  

2. Начальная фаза моббинга. Как средство разрядки и снятия эмоционального 
напряжения происходит поиск "виновника", и в отношении этого сотрудника начинают 
проявляться агрессивные выпады коллег или руководства в виде недовольства или 
насмешек. Как следствие, на этой фазе у жертвы начинают появляться первые нарушения 
в эмоциональной сфере (эмоциональные срывы), что лишь "подливает масло в огонь" и 
усиливает психотеррор. 

3. Активная фаза моббинга. В этой фазе агрессивные выпады и насмешки становятся 
систематическими, привязаны к объекту моббинга и уже не зависят от его реальных 



поступков и результатов деятельности. Во всем находятся только негативные моменты. В 
результате у жертвы возникает устойчивое ощущение затравленности, проявляются 
признаки нарушения здоровья, усиливаются хронические заболевания.  

4. Социальная изоляция жертвы моббинга. В этой фазе происходит полная или 
частичная изоляция работника от участия в коллективных и общих корпоративных 
мероприятиях, а также в совместном рабочем процессе. Его не приглашают на 
корпоративные праздники, отмечание дней рождения коллег, совместные чаепития и т. п. 
Оказавшись в социальной изоляции и информационном вакууме, работник не получает 
положительных оценок своим действиям, теряет ориентиры и становится все более 
беспомощным и неуверенным в профессиональной деятельности. К тому же у него 
начинают проявляться серьезные физические и психические заболевания, что приводит к 
большому количеству пропусков по болезни.  

5. Потеря рабочего места. Чаще для сохранения психического и физического 
здоровья подвергшийся моббингу сотрудник сам находит другое место работы, или ему 
настоятельно предлагают уйти по собственному желанию. 

Что делать руководству организации в случае обнаружения моббинга? В качестве 
организационно-управленческих средств профилактики моббинга в служебных 
коллективах  можно выделить следующие: развитие навыков эффективного управления у 
руководства; создание условий, обеспечивающих получение обратной связи от 
сотрудников; рациональное и четкое разделение труда между отделами, исключение 
возможности дублированных или пересекающихся заданий различным подразделениям; 
четкое формулирование служебных обязанностей каждого работника с обозначением 
границ его персональной ответственности; формирование прозрачного механизма 
принятия управленческих решений, рационализация и открытость информационных 
потоков в организации; формирование системы кадрового продвижения и возможностей 
карьерного роста; формирование нетерпимого отношения к разносчикам сплетен и 
любителям интриг на работе; исключение интимных или родственных связей между 
подчиненными и руководством. 

С нашей точки зрения для профилактики моббинга большое внимание следует 
уделить адаптации новых сотрудников, так как именно они чаще других могут 
подвергаться этому явлению [6]. Для этого руководителю необходимо создать 
специальные процедуры адаптации, которые помогут ликвидировать многие проблемы.  

1. Составить программу вхождения в должность для нового сотрудника и 
представить ее в виде документа. Разработать логическую последовательность, 
определить цель обучения и основные задачи. Подготовленный заранее план позволит 
процессу адаптации проходить легче и комфортнее. С помощью подготовленной 
логической схемы адаптации сотрудника, можно дать понять новому работнику, что 
ожидается такая же организованность и от него. 

2. Создать такие условия работнику, при которых он  почувствует, что ему здесь 
рады. Показать новому работнику, что его пожелания учитываются. Установить обратную 
связь с новым работником в течение всех этапов обучения. Отвечать на возникающие 
вопросы до тех пор, пока это необходимо. Обеспечить нового сотрудника максимально 
комфортным вхождением в коллектив. Выбрать время и место, чтобы представить нового 
работника лицам, занимающим ключевые позиции. Новый работник станет центром 
внимания вначале и получит возможность встретиться с людьми в неформальной 
обстановке.  

3. Не создавать ложных ожиданий. Когда новый работник впервые входит в новую 
компанию, представление о ней, созданное во время его трудоустройства и 
собеседования, не должно расходиться с действительностью. Если это не так, новый 
работник подумает, та ли это атмосфера, в которой он/она хотел бы работать. Многие 
новые работники быстро меняют свое мнение, рассудив не в пользу данной компании, 
потому что работа не оправдала их ожиданий. 



4. Прикрепить наставника из опытных, позитивно настроенных сотрудников, 
который продемонстрирует процесс работы, покажет, как нужно выполнять основные 
функции и объяснит все поэтапно. Ученичество – это, несомненно, лучший способ 
наставить кого-либо, проверенная временем практика, когда "новобранец" проходит 
обучение под руководством опытного работника организации, который является 
одновременно учителем, наблюдателем и образцом для подражания. 

5. Обучение требует времени. Чтобы обучение было успешным, необходимо  уделять 
ему максимум терпения и времени. Поспешность сводит на нет все усилия. Обычно 
период первичной адаптации длится от двух дней до двух недель,  хотя лучше  продлить 
этот период – это будет способствовать формированию позитивной корпоративной 
культуры. 

Так как носителями корпоративной культуры являются люди, то руководству 
организации приходится постоянно совершенствовать свои знания в области психологии 
и осваивать новые технологии управления персоналом. 
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Анотація. В статті розглядається корпоративна культура. Аналізується проблема моббінгу, 
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Summary.In article the corporate culture is considered. The problem mobbing, the reasons of its 
occurrence and development stages is analyzed. Recommendations about preventive measures mobbing 
are made. 
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ТРАНСФЕРА КОНТРОЛЬНОГО ПАКЕТА АКЦИЙ 
 
 

Обоснована объективная необходимость трансфера контрольного пакета акций от 
государства и членов трудового коллектива стратегическому инвестору для привлечения 
инвестиций и обеспечения на этой основе конкурентоспособности и эффективного 
функционирования акционерного общества 

Ключевые слова: акционерное общество, акция, дивидендный акционер, контрольный 
пакет акций, портфельный акционер, стратегический инвестор, трансфер. 
 


