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Моббинг – достаточно распространенное явление в трудовых коллективах. Его 

последствия разрушительны для трудовой деятельности. Они сказываются на работо-

способности команды и на результатах её деятельности в целом. Преодоление и профи-

лактика моббинга предполагают своевременное его выявление. Однако то, что моббинг 

часто имеет скрытые формы, существенно затрудняет решение этих задач и ведет к 

его недооценке как разрушительного явления не только для его жертв, но и для органи-

зации как целого. Раскрываются причины моббинга. Предлагается типология его жертв. 

Особому рассмотрению подвергается скрытый моббинг. Раскрывается природа трудно-

стей, касающихся его выявления, нередко связанных с особенностями поведения его 

жертв. Рассматриваются средства выявления скрытого моббинга, а также средства 

его профилактики. 
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Abstract: Mobbing is a fairly common phenomenon in work teams. Its consequences are 

destructive for work activities, they affect the team's performance and the results of work in gen-

eral. Overcoming and preventing mobbing involve its timely detection. However, the fact that 

mobbing often takes hidden forms makes it difficult to solve these problems and leads to its un-

derestimation as a destructive phenomenon not only for its victims, but also for the organization 

as a whole. The causes of mobbing are revealed. A typology of its victims is proposed. Hidden 

mobbing is given special consideration. The nature of the difficulties related to its detection is re-

vealed, which are often associated with the peculiarities of the behavior of its victims. The means 

of detecting hidden mobbing, as well as the means of preventing it, are considered. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В исследованиях, посвященных моббингу 

в трудовых коллективах, отмечается его распро-

страненность [1]. Настоящая статья посвящена 

некоторым важным аспектам моббинга, затрону-

тым нами в [2].  

Напомним, что моббинг - это насилие на 

рабочем месте, которое проявляется в разных 

формах неэтичного поведения в отношении со-

трудника, в психологической его травле, носящей 

систематический и преимущественно групповой 

характер. Если травля и притеснения в трудовом 

коллективе проявляется со стороны отдельного 

лица и это происходит систематически (что и де-

лает их моббингом), то нельзя игнорировать тот 

факт, что во многих случаях это становится воз-

можным при молчаливом согласии, а иногда и 

поддержке группы, что и позволяет говорить о 

групповом характере моббинга. И именно так по-

нимаемый моббинг представляет наибольший ин-

терес для исследования. 

Моббинг обходится дорого не только ра-

ботнику, являющемуся его жертвой, но и работо-

дателю, поскольку он несет ухудшение морально-

го климата в коллективе, а тем самым и снижение 

продуктивности деятельности организации.  

Моббинг часто побуждает к смене места 

работы и увольнению сотрудников, у работников 

теряется ощущение безопасности и снижается ло-

яльность к организации, неэффективно использу-

ется их трудовой потенциал. Моббинг повышает 

риск неправильно принятых решений, формирует 

негативный образ профессии у тех, кто начинает 

свой профессиональный путь, способствует эмо-

циональному выгоранию и профессиональной де-

формации. Таким образом, моббинг негативно 

сказывается на экономической деятельности орга-

низаций. 

Борьба с моббингом - непростая задача. 

Зачастую он остается невидимым не только для 

руководителей, и о нем можно только догады-

ваться на основании его последствий (текучести 

кадров, частых больничных и неэффективной ра-

боте коллектива).  

Согласно исследованиям, проведенным в 

2024 году среди работодателей кампанией 

ANTAL, одной из крупнейших рекрутинговых 

компаний в России, среди основных вызовов для 

компаний указывались сложности с удержанием 

персонала (53%) и кадровый голод.  В отношении 

трендов рынка труда, которые будут актуальны в 

перспективе 5 лет, работодатели наиболее часто 

отмечали дефицит кадров, сложности с наймом 

персонала и удержание ключевых сотрудников 

[3]. Все это усложняет возможности преодоления 

моббинга. Согласно опросу, проведенному в ян-

варе 2025 года, работодатели отмечали рост об-

щей текучести в компаниях с 2020 по 2024 годы, 

причем в основном за счет добровольной текуче-

сти кадров. Подавляющее большинство сотрудни-

ков компаний покидали их из-за неудовлетвори-

тельного уровня оплаты труда, отсутствия пер-

спектив роста в компании и высокого уровня 

стресса [4]. За вышеупомянутыми показателями 

скрывается и моббинг. К сожалению, в статистике 

нет явных показателей наличия моббинга в кол-

лективах, о нем можно лишь строить предполо-

жения на основании косвенных показателей.  

Полученные нами результаты пилотажно-

го онлайн опроса специалистов, работающих в 

государственных учреждениях социальной сферы 

и имеющих опыт работы не менее двух лет, с по-

мощью тестовой методики «Психологическая 

безопасность в команде» (составитель Э. Эдмонд-

сон), представленные на Рис.1, подтверждают 

важность и актуальность заявленной проблемати-

ки. Возрастной диапазон опрошенных от 25 до 60 

лет. Как видно из рисунка, заметная часть опро-

шенных ощущают себя небезопасно в своих тру-

довых коллективах (об этом наиболее ярко свиде-

тельствуют данные левого столбца), особенно 

женщины. Моббинг обычно проявляется в сле-

дующих четырех формах насилия: физическом, 

психологическом, сексуальном и экономическом. 

К нему, как и к любым формам насилия, прибега-

ют для достижения личных целей (дисквалифика-

ции потенциального конкурента, получения опре-

деленных преимуществ, занятия его должности, 

эксплуатации жертвы, обладания деньгами и 

имуществом другого человека), для самоутвер-

ждения через унижение и обесценивание другого. 

Моббинг может порождаться чувством страха, 

неприязнью, нетерпимостью к «инаковости». Так 

как инициаторами и исполнителями моббинга, как 

правило, являются группа или сам руководитель, 

то жертвам бывает трудно, а часто и невозможно 

защитить себя из-за неравенства сил участников.  

В результате моббинга его жертвы, испы-

тывают хронический стресс, выгорание, растет 

заболеваемость и текучесть кадров, снижается 

эффективность работы организации.  

Все это негативно сказывается на резуль-

татах деятельности организации в целом. Лич-

ность, являющаяся жертвой моббинга, находится 

под угрозой разрушения, особенно, если внешняя 

неблагоприятная ситуация достаточно длительна.  
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Рис. 1. Субъективное ощущение безопасности в команде, в % (N=50). 

Fig. 1. Subjective feeling of security in the team, in % (N=50). 

 
Моббинг, как и любая форма насилия, за-

пускает его бесконечную спираль: так как жертвы 

впоследствии могут сами становиться агрессора-

ми: насилие становится их стратегией выживания 

после получения травмы. Это происходит потому 

что, не имея возможности выразить свою нена-

висть к агрессору, жертва ее подавляет, но неред-

ко, как только становится возможно, срывает её на 

других, более слабых, даже не имеющих отноше-

ния к совершённому насилию [5]. 

Моббинг, порождаемый человеческим не-

совершенством, не может не быть достаточно 

распространенным явлением. Человеческое несо-

вершенство приводит и к тому, что внутриоргани-

зационная конкуренция, способствующая разви-

тию трудовых ресурсов и деятельности организа-

ции, может вырождаться в моббинг. Отсюда зна-

чимость проблемы его выявления, борьбы с ним и 

его профилактики. 

АНАЛИЗ ПРОБЛЕМНОГО ПОЛЯ 

Жертвы моббинга разнообразны по воз-

расту, стажу, статусу, личностным особенностям. 

Ими могут стать любые сотрудники. Здесь целе-

сообразно обратиться к типологии жертв. Проана-

лизировав типы мишеней моббинга, выделяемые в 

[6-8] , мы предлагаем следующий ее вариант: 1) 

незащищенные (новички или лица пенсионного и 

предпенсионного возраста, низкостатусные, наи-

более уязвимые в социальном плане), 2) креатив-

ные и высокопрофессиональные сотрудники (и 

уже тем самым «инаковые»), нередко вызываю-

щие дискомфорт, зависть некоторых коллег, и та-

ким образом несущие угрозу их самоценности и 

устоявшимся в коллективе нормам и отношениям; 

их нередко воспринимают как помеху для собст-

венных карьерных устремлений, 3) нарушители 

групповых норм, 4) индивидуалисты. К особому 

типу объектов моббинга естественно отнести ру-

ководителей и кадровый резерв, так как объекта-

ми моббигнга они могут становиться не обяза-

тельно в силу их личностных особенностей, но 

прежде всего в силу их особого статуса (нередко 

они вызывают зависть и стремление некоторых 

сотрудников занять их место). Конечно, бывают и 

объекты моббинга, которые систематически ему 

подвергаются, будучи предрасположенными к не-

му. И дело здесь не в их виновности, а скорее в 

психологической незрелости, недоразвитости 

структуры Эго, что не дает им возможности со-

противляться агрессии. 

Обычно внимание исследователей сосре-

дотачивается на внешних факторах, провоцирую-

щих моббинг. Но не менее значимо исследование 

его «внутренней» природы. Сложность самого 

распознавания наличия моббинга в том, что его 

формы зачастую неявные, и, более того, скрытые. 

Моббинг бывает скрытым, например, в ситуациях, 

когда он не связан с какими-либо конфликтами в 

трудовом коллективе. В научной литературе мож-

но встретить огромное количество определений 

конфликта. Однако здесь представляется целесо-

образным обратиться к тем из них, которые исхо-

дят из понимания конфликта как противоборства, 

а не просто как противоречия. Конфликт – это, 

прежде всего, борьба. Наличие противоборства 

позволяет сделать противоречие видимым. В си-

туациях, связанных с моббингом противоборство 

часто отсутствует, так как жертвы могут и не 

предпринимать ответных действий по отношению 

к мобберам. И тогда противоречие остается неяв-

ным, и сам моббинг – скрытым. 
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Некоторые формы моббинга, формально 

говоря, не являются правонарушениями [9]. Среди 

45-ти вариантов поведения, характерных для моб-

бинга, отмеченных Лейманом, это утаивание не-

обходимой информации, социальная изоляция, 

насмешки, игнорирование, которые делают обста-

новку невыносимой для жертвы. Стороннему на-

блюдателю это увидеть бывает сложно, а жертве 

нечего предъявить своим обидчикам. Но это на-

рушения этические, наносящие серьезный вред не 

только жертве, но и коллективу, и его деятельно-

сти. Мобберы, осознавая порицаемость моббинга, 

склонны маскировать его. Например, они могут 

манифестировать его как благодеяние, как заботу. 

За этим стоят и попытки самооправдания, а в ряде 

случаев - социальная некомпетентность и бесчув-

ственность.  

Окружающие нередко склонны обвинять 

жертву и в том, что она сама спровоцировала на-

силие, и даже в том, что она его заслужила. Тем 

самым они оправдывают и моббинг, и самих моб-

беров. Доверие в ситуации предполагаемого моб-

бинга чаще вызывают преследователи, часто об-

ладающие более высокими авторитетом и вла-

стью, а не жертва. В [9] выделяются три механиз-

ма унижения жертвы - недоверие, обвинение, пре-

небрежение. И даже если жертва обращается за 

помощью, ей эта помощь зачастую не оказывает-

ся, а в результате положение жертв может даже 

усугубиться.  

Поведение жертв часто нелогично, не со-

ответствует общепринятым ожиданиям, что уси-

ливает недоверие к ней. Нередко жертвы склонны 

к самообвинению и сами оправдывают агрессора. 

Это порождается завышенными требованиями к 

себе (такими как гипертрофированное чувством 

долга перед собой и людьми), неадекватным вос-

приятием ситуации (они не распознают направ-

ленную на них агрессию как агрессию), а также 

отсутствием у них контакта с собственными чув-

ствами (они не замечают своих унижения и боли 

как результата направленной на них агрессии). 

Особенно разрушительной для жертвы является 

ситуация, в которой травля или ее угроза продол-

жаются длительное время. Чтобы с этим спра-

виться, она подавляет чувства страха, боли, стыда, 

гнева, тревоги и в результате утрачивает осознан-

ный доступ к ним как к здоровым реакциям на 

продолжающееся насилие. Эта эмоциональная 

глухота по отношению к себе создает иллюзию, 

что ничего страшного не происходит и что она не 

является жертвой и не нуждается в помощи.  

Поэтому некоторые жертвы моббинга 

склонны ставить интересы обидчика выше своих 

собственных, не доверять себе, они даже могут 

сомневаться в том, что они подвергались моббин-

гу. В таких случаях обвинение жертв в произо-

шедшем перерастает в их самообвинение.  

Но подавленные чувства жертв зачастую 

выходят наружу в виде таких психосоматических 

симптомов, как депрессия, мигрень, бессонница и 

т. п. [5]. Такая подавленная травма приводит к по-

вторению ситуации насилия и ретравматизации, 

так как формирующийся комплекс жертвы притя-

гивает агрессию и насилие снова и снова. Нередки 

и случаи, когда сама жертва становится агрессо-

ром, так как подавленная агрессия жертвы пере-

полняет ее и в конце концов прорывается наружу.  

И если поведение жертв не вписывается в 

общепринятые стандарты, то это становится по-

водом не доверять ей, обвинять ее в случившемся, 

в том, что она сама спровоцировала неподобаю-

щее поведение в отношение ее [10].  

Жертва не всегда оказывает сопротивле-

ние обидчику, понимая, что силы не равны и опа-

саясь ужесточения агрессора и более серьезных 

действий с его стороны. Жертва может впасть в 

оцепенение, когда тело, а порою и сознание вы-

ключаются. Травмированные жертвы склонны 

нарушать общепринятые ожидания [9]. Отсюда 

ясно, что, вообще говоря, от жертвы нереально 

ожидать «логичного» поведения, естественного в 

обыденном понимании. Но даже самые, казалось 

бы, неестественные и противоречивые поступки 

жертв имеют свои внутренние, психологические 

причины. Таковы, в частности, отрицание ими 

произошедшего и, как сказано выше, оправдание 

ими агрессора.  

Из всего сказанного выше ясна значимость 

постановки вопроса о путях профилактики и пре-

сечения моббинга в организациях. Степень прояв-

ленности в обществе внимания к проблемам, свя-

занным с какими-либо формами насилия, зависит 

от развития его культуры и благосостояния. На-

ивно полагать, что моббинг исчезнет сам собой.  

На корпоративном уровне речь должна ид-

ти, прежде всего, о профилактике моббинга. Не-

обходимы конструктивные и цивилизованные 

нормы взаимодействий в группе как входящие в 

устав организации. Это важно для формирования 

атмосферы психологической безопасности в кол-

лективе. Конечно, их соблюдение необходимо 

контролировать. И эта задача ложится, прежде 

всего, на руководство.  

В [11] предлагается создание этических 

комитетов, чёткое разграничение ролевых функ-

ций сотрудников, прозрачная система оценки эф-

фективности. 
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Профилактика моббинга включает в себя и 

обучение сотрудников здоровой коммуникации. 

Вторым важным направлением является выявле-

ние моббинга. Сложность этой задачи (впрочем, 

как и других задач, связанных с профилактикой и 

преодолением моббинга) порождается необходи-

мостью использования целого комплекса методов. 

Это, прежде всего, анализ показателей эффектив-

ности деятельности как организации в целом, так 

и ее подразделений, анализ заболеваемости и те-

кучести кадров. Наблюдение не всегда позволяет 

выявить явное наличие моббинга, но поможет вы-

явить предполагаемых жертв: измотанный и пре-

бывающий в хроническом стрессе работник об-

ращает на себя внимание либо внешним обликом, 

либо поведенческими особенностями, характер-

ными для человека, длительно пребывающего в 

стрессовой ситуации, такими, например, как дис-

танцированность, напряженность, странности в 

поведении или дисгармоничность. Социометрия 

позволяет выявить изгоев в коллективе, лидеров 

(в том числе негативных), сложившиеся в коллек-

тиве группировки. Для выявления моббинга ис-

пользуются опросники «Рабочие отношения в ор-

ганизации. Диагностика проявлений моббинга», 

разработанный В. А. Чикер, и LIPT (Leyman 

Inventory of Psychological Terrorization). Прощаль-

ное интервью при увольнении сотрудника позво-

лит выяснить истинные причины увольнения, уз-

нать о скрытых проблемах и конфликтах в кол-

лективе, вскрыть незаметные на первый взгляд 

проблемы в структуре управления, организации 

труда и рабочем процессе. 

Третье направление - противостояние 

моббингу как на уровне идеологическом, так и на 

уровне конкретных действий. Здесь важно оста-

новить травлю и оказать помощь пострадавшим. 

Следующее за ним направление способст-

вовать здоровому восстановлению и интеграции 

жертв в социум, в коллектив, предоставление та-

кой поддержки жертве моббинга, которая учиты-

вала бы как эмоциональные, так и социальные ас-

пекты восстановления после насилия. Решение 

этой задачи в полной мере возможно усилиями 

более масштабных социальных групп.  

Однако компании в рамках своей социаль-

ной политики могли бы включаться в реализацию 

этой задачи в посильной для них степени. Здесь 

нелишне повторить следующее: было бы ошибкой 

считать моббинг проблемой только жертвы.  

Моббинг – это показатель неблагополучия 

в самом трудовом коллективе. В ситуации моб-

бинга в проигрыше оказываются все. Жертва, по-

лучает опыт унижения, отвержения, разрушается 

эмоционально и физически в результате сильного 

кумулятивного стресса. Свидетели получают опыт 

бессилия и стыда за свое малодушие, пребывая в 

страхе самим оказаться в роли жертв, тем самым 

образуют власть толпы. Страдает их самоуваже-

ние, самопринятие. Преследователи получают 

опыт безнаказанности, иллюзию своей силы, в 

результате чего формируются и закрепляются их 

деструктивные, асоциальные личностные черты. 

Моббинг – это проблема группы, а не только аг-

рессора и его жертвы. Он проявляется либо с мол-

чаливого согласия группы, либо благодаря дест-

руктивной активности самой группы. В нездоро-

вой группе любой ее представитель может стать 

объектом травли. А значит, и работать необходи-

мо с такой группой как с целым. 

Решение проблем, связанных с моббингом 

– это задача, прежде всего, руководства, на всех 

его уровнях. Наличие моббинга должно быть об-

наружено и названо своим именем, то есть оно 

должно получить однозначную оценку, что чрез-

вычайно важно и потому, что и пассивные свиде-

тели, и даже сами мобберы не всегда осознают, 

что они участники моббинга.  

В трудовой деятельности существует не-

мало ситуаций, несущих угрозу человеческому 

достоинству и личности в целом. Необходимо 

формировать в трудовых коллективах такие от-

ношения, которые способствовали бы сохранению 

и укреплению достоинства его членов, что позво-

лит повысить и устойчивость к моббингу. Напри-

мер, оскорбление коллег признается дисципли-

нарным проступком, поскольку нарушает основ-

ные принципы трудовых отношений, закреплен-

ные в ст. 2 ТК РФ. Кодекс Российской Федерации 

об административных правонарушениях, Статья 

5.61. предусматривает наложение административ-

ной ответственности в виде штрафа за оскорбле-

ние, то есть унижение чести и достоинства друго-

го лица, выраженное в неприличной или иной 

противоречащей общепринятым нормам морали и 

нравственности форме, а также за непринятие мер 

к недопущению оскорбления в публично демон-

стрирующемся произведении, средствах массовой 

информации или информационно-телекоммуника-

ционных сетях, включая сеть "Интернет". Если в 

локальных актах, таких как правила внутреннего 

трудового распорядка, коллективный договор, 

должностные инструкции, кодекс корпоративной 

этики компании, были четко прописаны требова-

ния к поведению и запрет на оскорбления, то, со-

гласно статье 192 Трудового кодекса РФ, оскорб-

ление может явиться основанием для замечания, 

выговора и даже увольнения инициатора по ини-
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циативе работодателя. Предусмотрена уголовная 

ответственность за доведение до самоубийства 

(Статья 110 УК РФ). В законе определены такие 

действия. Это угрозы, жестокое обращение, сис-

тематическое унижение человеческого достоинст-

ва. Особую роль в преодолении моббинга играет 

цивилизованное, а значит, ненасильственное об-

щение. Оно несёт возможность договариваться с 

другими людьми, правильно реагировать на нега-

тивные ситуации и принимать обоснованные, 

взвешенные решения. Метод ненасильственного 

общения, разработанный М. Розенбергом [12], 

предполагает отходить от таких принципов обще-

ния, которые построены на обвинении, на оценоч-

ных суждениях, на категоричных требованиях, на 

сравнениях, а, в противовес этому, создавать эко-

логичный и дружественный характер коммуника-

ции в кампаниях. Ненасильственное общение ба-

зируется на развитии эмпатии, на открытом и че-

стном признании того, что человек хочет полу-

чить от общения. Но такое общение становится 

возможным лишь при условии развития у членов 

коллектива эмоционального интеллекта (ЭИ). В 

ряде исследований, в частности в [13] изучается 

связь между ЭИ и деловым стилем лидерства. Ли-

деры с высоким эмоциональным интеллектом 

способны и создавать благоприятный психологи-

ческий климат в коллективе, и мотивировать со-

трудников на выполнение задач. Таких лидеров 

отличает более высокая эффективность управлен-

ческой деятельности. Такие лидеры менее склон-

ны выбирать манипулятивные, асоциальные и аг-

рессивные действия в качестве моделей преодоле-

ния трудных ситуаций, не склонны использовать 

деструктивные, асоциальные стратегии и предпо-

читают активные, просоциальные стратегии пре-

одоления трудных ситуаций. В этом контексте 

представляется целесообразным указать на рабо-

ты [14-17], в которых исследуется влияние ЭИ на 

эффективность человека в бизнесе и управлении 

бизнес-процессами, в совладании со сложными 

ситуациями.ЭИ - это своеобразное основание пи-

рамиды личности. Чем больше основание этой 

пирамиды, тем больше возможностей влияния 

личности на свою жизнь, на жизнь других людей. 

Повышение уровня ЭИ возможно путем целена-

правленного обучающего воздействия на развитие 

каждой из его составляющих. Организация обуче-

ния по развитию ЭИ у сотрудников, а прежде все-

го, у руководящего звена - это значимое средство 

преодоления и профилактики моббинга. Корпора-

тивная культура должна быть нетерпимой к любым 

проявлениям моббинга [18-22].  

 

Она предполагает не только формирование 

правосознания сотрудников организаций, но и фор-

мирование корпоративных отношений на основе 

принципов уважения личности с ее индивидуальны-

ми особенностями, ее достоинства, ее прав, ответст-

венности за причинение вреда (эмоционального, 

психического, физического и др.) [23-25]. Она пред-

полагает создание и сохранение атмосферы психоло-

гической безопасности в коллективе.  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Профилактика моббинга и борьба с ним и 

с его последствиями является важным компонен-

том деятельности организации и напрямую связа-

на с успешностью ее деятельности. Актуальность 

и многомерность проблемы моббинга, многообра-

зие его истоков и форм проявления предполагают 

дальнейшее ее изучение. Ситуация моббинга де-

лает необходимой корректировку деятельности 

организации и вместе с тем несет ее возможность 

посредством выявления тонких мест, решения за-

дач оздоровления и развития взаимоотношений в 

коллективе. Формирование коммуникативной 

компетентности также непосредственным образом 

связано с развитием эмоционального интеллекта, 

так как обе имеют значительную область пересе-

чений. Важно признать неизбежность организаци-

онной конкуренции, как соперничества профес-

сиональных организаций и институтов за ресурсы 

и влияние; неизбежность конкуренции как гори-

зонтальной (с коллегами того же опыта и статуса), 

так и вертикальной (с более опытными коллегами, 

руководителями, преподавателями, аналитиками). 

Важно превратить это осознание в позитивный 

ресурс организации (содействие инновациям, обо-

гащению инструментов деятельности и росту 

уровня квалификации членов сообщества, ориен-

тация на поддержание высоких этических и про-

фессиональных стандартов, что, в конечном итоге, 

способствует росту и развитию организации). Ор-

ганизационная конкуренция – это процессы, кото-

рыми необходимо управлять. В частности, это об-

суждение самой этой темы и этичных способов 

конкуренции, что необходимо для создания здо-

ровой атмосферы в профессиональном сообщест-

ве; это расширение сотрудничества с другими 

профессиональными организациями [17]. 
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