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Целью данной статьи является исследование влияния корпоративной культуры на купирование 
профессиональных стресс-факторов и эмоционального выгорания в современных компаниях. Роль 
морально-психологического климата на предприятии особенно возрастает в период кризисных 
явлений, которым подвержена любая коммерческая компания. Надлежащий подход к формированию 
корпоративной культуры обеспечивает комфортную социальную среду за счет внедрения принципов 
адаптивности. Полагаясь на эффективное лидерство и учитывая специфику трудового процесса, задачей 
менеджмента выступает создание системы, способной быстро реагировать на внешние изменения 
и подстраиваться под ожидания персонала, вовлеченного в профессиональную деятельность. 
Категоризация данных аспектов управления позволяет совершенствовать корпоративную культуру, 
делая ее более гибкой, инклюзивной и социетальной, что позволяет выстраивать коммуникационные 
связи между сотрудниками и подразделениями, а также препятствовать негативным тенденциям, 
укрепляя внутренний организационный климат. 
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The purpose of this article is to study the influence of corporate culture on the suppression of professional 
stress factors and emotional burnout in modern socio-economic organizations. The role of the moral and 
psychological climate in the enterprise is especially growing during the period of crisis phenomena to which 
any commercial company is exposed. An appropriate approach to the formation of an organizational culture 
provides a comfortable social environment by introducing the principles of adaptability. Relying on effective 
leadership and taking into account the specifics of the labor process, the task of management is to create a 
system that can quickly respond to external changes and adapt to the expectations of personnel involved 
in professional activities. The categorization of these management aspects improves the corporate culture, 
making it more flexible, inclusive and societal, which allows for communication between employees and 
departments, as well as preventing negative trends, strengthening the internal organizational climate.

Считается, что понятие «выгорание» 
(burnout) было введено в научный обо-
рот американским психиатром Г. Фрей-
денбергером в 1974 г. Данный термин 
он применил при характеристике психо-
логического состояния здоровых людей, 
находящихся в интенсивном и тесном 
общении с пациентами в эмоционально 
нагруженной атмосфере при оказании 
профессиональной помощи  [1]. Впо-
следствии, начиная с 1976 г. были опу-
бликованы результаты исследований К. 
Маслач, в которых были рассмотрены 
когнитивные стратегии, используемые 
профессионалами для борьбы с эмо-
циональным возбуждением. Автором 

было установлено, что люди, работаю-
щие в сфере «помогающих» профессий 
и вовлечённые в интенсивное и глубо-
кое взаимодействие с другими людьми, 
наблюдаются определённые эмоцио-
нально-поведенческие нарушения  [2]. 
Так было положено начало многочис-
ленным исследованиям эмоционально-
го выгорания.

Широкое распространение синдрома 
выгорания наблюдалось еще до панде-
мии. Так, в частности, согласно иссле-
дованию, проведенному Gallup в 2019 г., 
28 % штатных сотрудников часто или 
постоянно чувствуют себя измотанными 
работой. Ещё 48 % отмечают, что подвер-
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жены выгоранию время от времени [3]. 
В 2019 году ВОЗ объявила выгорание 
феноменом профессиональной сфе-
ры, влияющим на состояние здоровья, 
и включила в 11 редакцию Международ-
ной классификации болезней (МКБ-11), 
которая вступила в силу 1 января 2022г. 
Согласно МКБ-11 эмоциональное выго-
рание – это синдром, который возникает 
в результате хронического стресса на ра-
бочем месте. Эмоциональное выгорание 
касается только профессионального кон-
текста и не должно применяться к опыту 
из других сфер жизни [4].

Длительные стрессы способны се-
рьезно навредить здоровью человека 
и негативно сказаться на его професси-
ональной и иной деятельности. Задача 
любого руководителя  – создать усло-
вия для минимизации риска выгорания 
не только у себя, но и у своих подчинен-
ных. Существуют различные признаки 
и симптомы эмоционального выгорания. 
Так, в частности, к признакам и симпто-
мам, связанным с трудовой деятельно-
стью, относят: негативное ощущение 
от работы; отсутствие мотивации к тру-
ду, а также отсутствие удовлетворенно-
сти от профессиональных достижений; 
проявление раздражительности при 
общении с коллегами и руководством; 
мысли об уходе с работы и т.д.

К признакам и симптомам общего ха-
рактера можно отнести: ощущения стрес-
са, тревоги, отчаяния, грусти; высокая 
степень раздражительности; нарушение 
сна и/или концентрации внимания и т.д. 

Вызывать эмоциональное выгорание 
может неблагоприятная трудовая среда. 
К таким факторам эмоционального вы-
горания можно отнести:

– отсутствие контроля;
– неблагоприятный морально-психо-

логический климат;
– отсутствие четкого распределения 

прав и обязанностей;
– монотонность труда;
– высокая загрузка работой и т.д.
К факторам эмоционального выгора-

ния, связанных с пандемией и, соответ-
ственно, с удаленным или гибридным 
форматами работы можно отнести:

– боязнь заражения новой коронави-
русной инфекцией;

– стирание границы между работой 
и личной жизнью.

В условиях пандемии и, как след-
ствие, массового распространения вы-
горания среди тех, кто работает уда-
ленно, особую актуальность приобрело 
такое направление управления персона-
лом, как – управление корпоративным 
благополучием (well-being). Ключевы-
ми инструментами в управлении кор-
поративным благополучием являются: 
коммуникации, опросы и мероприятия 
для сотрудников, направленные на фор-
мирование единого информационного 
поля и поддержки ментального здо-
ровья сотрудников. К подобным ме-
роприятиям можно отнести: встречи 
с внутренними/внешними экспертами, 
посвященные обсуждению различных 
актуальных тем; мероприятия, направ-
ленные на развитие навыков эффектив-
ной работы в удаленном формате; меро-
приятия, направленные на поддержание 
неформального взаимодействия между 
коллегами и т.д.

Следует отметить, что выгорание 
свойственно не только рядовым сотруд-
никам, но и руководителям. В условиях 
пандемии достаточно четко обозначи-
лась тенденция роста выгорания среди 
всех категорий сотрудников. Так, в част-
ности, согласно результатам исследова-
ния, проведенного компанией «Росте-
леком» с марта по ноябрь 2020 года [5], 
почти в 20% российских компаний за-
фиксирован рост увольнений руководи-
телей по причине выгорания. Основны-
ми причинами перегрузок стали: дву-
кратный рост количества онлайн-сове-
щаний, увеличение продолжительности 
рабочего дня, работа в выходные. Наи-
более явно данная тенденция наблюда-
лась в таких сферах, как: производство, 
транспорт, финансовая сфера и обра-
зование. Кроме того, было выявлено, 
что увольнения руководителей в связи 
с чрезмерной нагрузкой – это новое яв-
ление почти для всех опрошенных ком-
паний. Данное обстоятельство обуслов-
лено тем, что до пандемии у большин-
ства руководителей отсутствовал опыт 
управления в удаленном режиме.

В последние годы фокус исследо-
ваний роли психосоциальных факто-
ров на рабочем месте был расширен 
до концептуальной противоположно-
сти эмоционального выгорания, то есть 
вовлеченности в профессиональную 
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среду, которая определяется как по-
зитивное отношение к должностным 
обязанностям и считается однозначно 
положительным моментом[6]. Однако 
ряд исследователей рассматривает во-
влеченность в работу как отдельный 
феномен, который может и не быть 
напрямую связан с эмоциональным 
выгоранием. Особенно широкое рас-
пространение подобные взгляды полу-
чили на фоне пандемии коронавируса 
Covid-19, которая оказала шоковое воз-
действие на социально-экономические 
организации по всему миру. Уже к апре-
лю 2020 года более двух миллиардов со-
трудников коммерческих предприятий 
перешли на дистанционный формат за-
нятости, так или иначе, затронувший, 
примерно, 80% компаний. В ситуации 
неопределенности, сопряженной с опа-
сениями по поводу сохранения работы, 
существенной части трудоспособного 
населения пришлось испытать на себе 
негативное влияние ряда ранее незна-
чимых факторов, среди которых осо-
бенно выделилась неспособность бы-
стро перестроиться к выполнению про-
фессиональных обязанностей из дома 
и сложность в освоении необходимых 
технических средств. 

Все вышеперечисленные породило 
эпидемию стресса, нередко приводив-
шего к эмоциональному выгоранию. 
Так, согласно опросу OC Tanner Institute, 
57,7% сотрудников заявили, что панде-
мия ощутимо поспособствовала росту 
тревоги и беспокойства на рабочем 
месте  [7]. Оказывая влияние на соци-
ально-психологический климат орга-
низации как таковой, стресс-факторы 
и опасность выгорания обуславливают 
важность совершенствования корпора-
тивной культуры, требуя от менеджеров 
использования современных подходов 
к реакции на ранее неформализованные 
вызовы внешней и внутренней среды.

Корпоративная культура представ-
ляет собой совокупность разделяемых 
персоналом ценностей, убеждений 
и представлений, которых придержи-
ваются сотрудники в организации или 
отдельном структурном подразделении, 
и влияющая на межличностные отноше-
ния и поведение персонала [8]. Данная 
концепция особенно применима в тех 
компаниях, где эффективность работы 

напрямую зависит от уровня человече-
ского капитала и главенствующей роли 
коммуникационной функции управле-
ния. Согласно модели конкурирующих 
ценностей (CVF) [9], которая является 
наиболее часто используемым инстру-
ментом для оценки корпоративной 
культуры в исследованиях социально-
экономических систем. CVF основана 
на модели, которая сочетает в себе два 
аспекта: «внутренний фокус и интегра-
ция против внешнего фокуса и диффе-
ренциации» и «стабильность и контроль 
против гибкости и свободы действий». 
Также, приведенная концепция опре-
деляет четыре основных типа корпора-
тивной культуры (клановая, рыночная, 
иерархическая и адхократическая):

1. Клановый тип встречается в ор-
ганизациях, которые воспринимаются 
сотрудниками как комфортные места 
для работы, где люди, подобно семье, 
делятся большим количеством лич-
ной информации, а менеджеры рас-
сматриваются, в первую очередь, как 
наставники. 

2. Организации, ориентированные 
на результат, с конкурентоспособными 
и целеустремленными сотрудниками, 
согласно модели CVF, считаются носи-
телями рыночной культуры. 

3. Иерархическая культура встреча-
ется в организациях, которые воспри-
нимаются как очень формализованные 
и структурированные места для работы 
со строгими процедурами, формальны-
ми правилами и нормами поведения, 
а менеджеры выступают координато-
рами и организаторами, цель которых – 
повышение эффективности производ-
ственной деятельности.

4. Организация, которая является ди-
намичным, гибким местом для творче-
ской работы, где сотрудники привыкли 
рисковать, а руководители выступают 
новаторами и визионерами, называют-
ся адхократическими.

В контексте выбранной проблемати-
ки стоит отметить, что важным крите-
рием корпоративной культуры является 
ее адаптивность, то есть способность 
подстраиваться под требования рыноч-
ной конъюнктуры и, что немало важно, 
соответствовать ожиданиям, как от-
дельных сотрудников, так и персонала 
в целом. 



295

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 2    2022

Рис. 1. Модель адаптивного лидерства

Определяющей характеристикой 
адаптивности корпоративной культуры 
является то, что она не выступает отдель-
ным типом, согласно приведенной выше 
классификации, но, напротив, успешно 
интегрируется с любым из обозначен-
ных видов. Ее суть заключается в том, 
что адаптивная корпоративная культура 
позволяет организации быстро и эффек-
тивно приспосабливаться к внутренним 
и внешним факторам и изменениям. 

Корпоративная культура, которая 
последовательно поддерживает благо-
приятный морально-психологический 
климат, гарантирует, что персонал будет 
более устойчив к стрессу и выгоранию. 
В таких условиях сотрудники склонны 
к своевременной реакции на угрозы 
и вызовы без потери производительно-
сти. Соответствие принципам адаптив-
ного лидерства должно быть принято 
в качестве первоочередной задачи ор-
ганизационного менеджмента, руково-
дящего основными профессиональны-
ми процессами, ведь положительных 
изменений в отношениях к работе или 
принятых на вооружение практиках 
не произойдет, если не будет инициа-
тивы сверху. Психологическая и общая 

ответственность за будущий успех ор-
ганизации  – два принципа, лежащие 
в основе культуры организации. Они 
влияют на то, как люди относятся друг 
к другу, тем самым выступая следую-
щими по значимости после адаптивного 
лидерства. Адаптивная корпоративная 
культура строится на этих принципах 
и добавляет элементы культуры, которые 
в значительной степени влияют на дове-
рие, приверженность, мотивацию, ло-
яльность, концентрацию и социальную 
активность, то есть, те атрибуты, кото-
рые формируют психологически здоро-
вые коллективы, работающие на пике 
собственных возможностей [10].

Практика лидерства имеет ключевое 
значение для построения позитивной 
корпоративной культуры, определяя об-
щий характер взаимодействия и форми-
рования горизонтальных и вертикаль-
ных связей в компании. То, какой путь 
менеджеры выбирают для достижения 
поставленных целей, а также их мето-
ды профессиональной коммуникации 
и предпочитаемые способы принятия 
управленческих решений, оказывают 
влияние на все аспекты социально-эко-
номической системы, включая нормы 
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поведения, господствующие убеждения 
и разделяемые трудовым коллективом 
ценности. Таким образом, лидерство, 
само по себе, определяет характер и ар-
хетип корпоративной культуры – через 
практики найма, подбора и отбора пер-
сонала, создание команд для решения 
отдельных задач, реализации бизнес-
стратегии предприятия и модели управ-
ления карьерой. 

Менеджерам, выступающим в роли 
лидеров, необходимо осознавать соб-
ственную роль в формировании культу-
ры организации, а высшему руководству 
и уполномоченным службам следует 
прилагать целенаправленные усилия, 
чтобы помочь развитию своих лидерских 
кадров. Эффективное развитие данных 
моделей выходит за привычные рамки 
повышения квалификации, так как тре-
бует способностей и навыков отвечать 
на неформализованные вызовы и соот-
ветствовать перманентным изменениям 
рыночной конъюнктуры. Адаптивное 
лидерство, помимо соответствия крите-
риям управленческих должностей, нуж-
дается в активном участии менеджеров 
в жизни персонала – не только с целью 
повышения лояльности кадров, но и вы-
явления наиболее успешных работников 
посредством коучинга, наставничества 
и личностного тестирования. 

В ряде исследований данного вопро-
са фигурирует термин – «современное 
лидерство», обозначающий практику 
менеджмента, ориентированную на осу-
ществление управленческой деятель-
ности в условиях быстро меняющейся 
внешней среды. Несмотря на то, что 
четкое определение этого понятия в ли-
тературе отсутствует, оперируя резуль-
татами исследований, можно заключить, 
что в основе трактовки современного 
лидерства находится именно социаль-
ная компонента, то есть концентрация 
на вопросах личного участия, помощи 
и обучения. Руководители могут помочь 
сотрудникам почувствовать вовлечен-
ность в трудовой процесс, посредством 
регулярных частных бесед и индивиду-
ального общения, которые позволяют 
менеджменту компании лучше пред-
ставлять структуры собственного ка-
дрового состава. Данные практики, взя-
тые за основу, способны обеспечивать 
реализацию наставнических методик, 

обеспечение роста лояльности миссии 
организации со стороны персонала, и, 
в конечном счете, укреплению корпо-
ративной культуры. Важными аспекта-
ми также служат определение повестки 
дня, верная расстановка приоритетов 
в работе и делегирование полномочий. 
Отношения между руководителем и со-
трудником являются критически важной 
связью. Если она ослаблена или хуже 
того, отсутствует, персонал остается 
невосприимчив к остальным аспектам 
корпоративной культуры, сводя на нет 
усилия, направленные на ее внедрение.

Разумеется, эффективное лидер-
ство не может выступать единственной 
основой формирования адаптивной 
корпоративной культуры. Фундамент 
сложных социально-экономических 
концепций строится на совокупности 
ряда элементов, обеспечивающих функ-
ционирование единой корпоративной 
системы [11]. Выступая неотъемлемой 
составной частью, лидерство открыва-
ет путь для реализации иных практик, 
как более общих, так и уникальных для 
отдельных коммерческих предприятий. 
Многие из них находятся в строгой за-
висимости от специфики деятельности, 
положения на рынке, сферы экономики, 
к которой принадлежит предприятие, 
и других факторов, требующих эксперт-
ной оценки, построенной на отдельном 
инструментарии. Тем не менее, мож-
но выделить несколько универсальных 
принципов корпоративной культуры, 
характеризующейся высоким уровнем 
адаптивности. К ним относятся:

1. Признание заслуг сотрудников 
со стороны руководства. Все работники 
хотят чувствовать, что их достижения 
ценят и уважают, и, когда эта потреб-
ность обеспечена, они проявляют зна-
чительно большее усердие, выполняя 
профессиональные обязанности. Несо-
блюдение данного принципа приводит 
к росту циничных настроений и апатии, 
продиктованной убежденностью сотруд-
ника, что его усилия не имеют значения. 
Когда уровень признания уменьшается, 
существенно возрастает вероятность 
эмоционального выгорания на рабо-
чем месте.

2. Адекватное целеполагание. Чув-
ство бессмысленности выполняемой 
работы само по себе выступает стресс-
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фактором, повышающим риск выгора-
ния, если сотрудники не видят общей 
картины или четко определенной мис-
сии организации. Наличие у работников 
реальной и адекватной текущему по-
ложению цели, а также своевременное 
информирование о наличии оной, спла-
чивает коллектив вокруг ее достижение, 
особенно, вкупе с господствующими 
на предприятии представлениями о зна-
чимости индивидуального вклада. Тру-
довой коллектив, деятельность которого 
выстроена вокруг общей миссии, от-
личается лояльностью к руководству и, 
как правило, высоким уровнем межлич-
ностных коммуникаций, положительно 
влияющих на эффективность деятельно-
сти компании.

3. Гибкость и мобильность. Силь-
нее иных факторов, эмоциональному 
выгоранию способствуют переутом-
ление и психологическая фрустрация. 
Снижение чувства баланса между ра-
ботой и личной жизнью приводит к раз-
витию стресса у сотрудника и сниже-
нию его работоспособности. Во время 
пандемии это равновесие сместилось 
в сторону деструктивной интеграции 
профессиональных обязанностей и сво-
бодного времени работника. Семейная 
жизнь и трудовая занятость переме-
шались, поскольку сотрудники отвеча-
ли на электронные письма, ухаживая 
за детьми или больными членами семьи, 
а также были вынуждены делать пере-
рывы в течение рабочего дня, который 
из-за этого продолжался и в вечерние 
и ночные часы. Предоставление персо-
налу гибкости в том, где и как сотрудни-
ки осуществляют выполнение профес-
сиональных обязанностей, способствует 
снижению стресса и более спокойному 
преодолению кризисных этапов жизнен-
ного цикла организации.

4. Создание инклюзивной среды. 
В дополнение к ощущению собственной 
значимости, сотрудники хотят чувство-
вать принадлежность к группе. Низкая 
инклюзивность внутренней организаци-
онной среды увеличивает вероятность 
эмоционального выгорания, а сотруд-
ники, которые ощущают враждебность 
и наличие недружелюбной атмосферы, 
в большей степени подвержены профес-
сиональным стрессам. Формирование 
комфортного социально-психологиче-

ского климата, в котором работники 
чувствуют себя в безопасности и испы-
тывают чувство принадлежности к ор-
ганизации, побуждает их эффективнее 
выполнять обязанности и достигать по-
ставленных задач. Устранение изоляции 
способствует включению менеджеров 
в различные аспекты индивидуального 
опыта сотрудников. Это помогает всем 
участникам производственного процес-
са чувствовать, что они являются важ-
ной частью компании, что помогает пре-
дотвратить эмоциональное выгорание 
и купировать стрессовое воздействие 
социального окружения.

5. Участие сотрудников в принятии 
решений. Когда персонал чувствует 
связь с целью, достижениями компании 
или коллегами на рабочем месте, сопри-
частность миссии организации увеличи-
вается, противопоставляя общее участие 
избеганию обязанностей или апатии. 
Выстраивание коммуникационных свя-
зей между сотрудниками и подразделе-
ниями предоставляет возможность для 
создания сетей трудовой взаимопомощи 
и актуализирует практику наставниче-
ства. Приверженность достижению по-
ставленных целей, через отмечание ин-
дивидуального или группового вклада, 
выступает важным элементом реализа-
ции этого принципа. Одним из значимых 
факторов обеспечения участия работни-
ков в принятии решений выступает на-
личие в компании информационно-ком-
муникационной системы, позволяющей 
быстро реагировать на изменения внеш-
ней среды и обеспечивать скорую пере-
дачу рабочей информации. 

Корпоративная культура, так или 
иначе, влияет на все организационные 
процессы, отвечая на вопрос: «как функ-
ционирует система?». Социальная среда, 
которая побуждает людей чувствовать 
себя психологически комфортно, в со-
четании с мотивацией для достижения 
максимальной эффективности стиму-
лирует сотрудников к высоким резуль-
татам профессиональной деятельности. 
Ожидаемым положительным итогом 
выступает гибкая организационная сре-
да и персонал, который характеризует-
ся приверженностью миссии, доверием 
руководству, лояльностью корпорации 
и социальной активностью. Это атрибу-
ты и модели поведения, которые делают 
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организации чрезвычайно успешными. 
Внедрение адаптивной корпоративной 
культуры – задача высшего менеджмен-
та, который должен согласиться с тем, 
что выбранный тип достоин реализации 
в той или иной компании. После согла-
сования необходимо выполнить кон-
кретные шаги, которые проложат путь 
к выстраиванию социокультурной среды 
и морально-психологического климата. 
Лидеры и руководители должны уделять 
особое внимание развитию корпоратив-
ной культуры с высокой степенью адап-
тивности, и этому может помочь внедре-
ние указанных ранее принципов. 

Таким образом, совершенствова-
ние организационных процессов через 
практику лидерства требует создания 
адаптивной культуры, как внутренней, 
так и внешней. Данная практика требу-
ет от менеджеров концентрации, воли, 
гибкости, а также запаса времени для 
быстрого и эффективного прохождения 

корпоративной трансформации. По-
скольку в наши дни передача информа-
ции происходит с мгновенной скоростью 
через технологические устройства, про-
граммное обеспечение и сайты, постро-
ение адаптивной культуры имеет боль-
шее значение для успеха организаций, 
чем раньше. Исследования подчерки-
вают необходимость создания адаптив-
ной культуры, требующей применения 
эффективных практик лидерства и со-
блюдения принципов совместной ответ-
ственности и подотчетности для быстро-
го реагирования на динамические изме-
нения во внутренней и внешней среде. 
Оптимальная деятельность трудовой 
организации требует гибкой структуры, 
проработанных стратегий, сформиро-
вавшихся норм поведения. Лидерские 
звенья и институты корпоративной куль-
туры согласовывают ценности, миссию, 
видение и цели организации со всеми ее 
внутренними и внешними участниками.
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