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Streszczenie: Dynamiczny rozwdj technologii i przeobrazenia spoteczno-gospodarcze do-
prowadzily do wzrostu znaczenia wykwalifikowanych pracownikéw w ksztattowaniu prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Aby pracownicy mogli dziata¢ efektywnie, niezbedne
jest zapewnienie odpowiedniego klimatu organizacyjnego, niwelujacego poczucie wypalenia
zawodowego. W celu wytypowania czynnikow ksztaltujacych pozadany klimat organizacyj-
ny przeprowadzono badania na grupie pracownikow z szesciu grup zawodowych (N = 600).
Oceny klimatu dokonano za pomoca Kwestionariusza do badania klimatu organizacyjnego
L. Rosenstiela i R. Bogela, natomiast do analizy poziomu wypalenia zawodowego postuzono
si¢ kwestionariuszem OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) autorstwa E. Demerouti. Staty-
styczna weryfikacja hipotez wykazata wystgpowanie silnych zwigzkéw miedzy oceng klima-
tu organizacyjnego a poziomem wypalenia zawodowego. Analiza modelu regresji pozwolita
wytypowac czynniki organizacyjne wyjasniajace zmienno$¢ poziomu wypalenia zawodowe-
go w badanej probie.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, wypalenie zawodowe, rynek pracownika.

Summary: Rapid development of technology and economic transformation have led to
an importance of qualified employees in shaping the competitive advantage of enterprises.
Employees need an appropriate organizational climate which will diminish burnout so they
will be able to operate efficiently and effectively. In order to identify factors influencing the
organizational climate, research was conducted on a group of employees from six profes-
sions (N = 600). In current studies Organizational Climate Questionnaire of L. Rosenstiel and
R. Bogel was used, while the analysis of the level of occupational burnout was measured by
OLBI (Oldenburg Burnout Inventory, author E. Demerouti). Statistic verification of hypothe-
ses revealed strong correlations between the organizational climate and the level of burnout.
The analysis of the regression model allowed to identify organizational factors explaining the
variability of the level of burnout in the examined sample.

Keywords: organizational climate, burnout, employee’s market.
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1. Wstep

Wspotczesnie przedsigbiorstwa mogg wyroznic si¢ na rynku przez wprowadzanie
usprawnien i nowych rozwigzan. Stad niezmiernie istotne jest inwestowanie w pra-
cownikow, ktorzy sa zrodtem innowacji. W dobie umacniajacego si¢ rynku pra-
cownika zadbanie o warunki organizacyjne jest niezbedne do zatrzymania cennego
kapitatu w przedsigbiorstwie. Negatywnie odbierane §rodowisko pracy moze ozna-
czac dla organizacji trudno$ci w utrzymaniu pracownikow, a takze spadek efektyw-
nosci. Usprawnianie srodowiska pracy powinno rozpoczac¢ si¢ od diagnozy organi-
zacji w celu wytypowania czynnikow niesprzyjajacych zatrzymaniu pracownikow.
Istotnym wskaznikiem oceny organizacji sa przekonania pracownikow, ktore silnie
oddziatuje na ich zachowania i postawy [Banka 1996, s. 133]. Miarg postrzegania
1 oceniania warunkow pracy jest klimat organizacyjny. Odzwierciedla on odczucia
pracownikow wzgledem miejsca pracy, wspotpracownikow, przetozonych i innych
czynnikow, ktére wptywaja na pracownika. Ocena klimatu warunkuje podejmowa-
ne zachowania i decyzje, ksztaltuje motywacje pracownika i jego zaangazowanie
w prace. Mozna zatem zatozy¢, ze negatywny klimat organizacyjny sprzyja niecheci
pracownikéw do angazowania si¢ w prace oraz moze korelowa¢ z wypaleniem za-
wodowym, ktore hamuje przeplyw wiedzy, a takze generuje koszty w postaci niedy-
spozycyjnosci, tudziez odej$cia pracownika.

2. Klimat organizacyjny

Zainteresowanie klimatem organizacyjnym ma swoje korzenie w eksperymentach
Hawthorne prowadzonych pod kierownictwem Eltona Mayo, ktore dowiodty, ze
wydajnos¢ pracownikow zalezy od poczucia bycia obserwowanym [Stoner i in.
1998, s. 59]. Dynamiczny rozwo6j koncepcji klimatu organizacyjnego mial miejsce
w latach 60. i 70., przede wszystkim za sprawa zagranicznych badaczy, w tym Li-
twina i Stringera [Schneider 1990, s. 14]. W latach 80. badanie klimatu organiza-
cyjnego zostato spowolnione nagtym wzrostem zainteresowania koncepcja kultury
organizacyjnej. Mimo to, klimat organizacyjny nadal pozostaje istotng kwestia i jest
wspotczesnie eksplorowany, rowniez przez polskich badaczy.

Klimat organizacyjny postrzegany jest najczgsciej z trzech perspektyw: 1) jako
synonim kultury organizacyjnej [Bratnicki 1 in. 1988, s. 95; Goodman, Svyantek
1999, s. 258; Hofstede i in. 2010, s. 343;], 2) widoczny przejaw kultury organiza-
cyjnej [Lipinska-Grobelny 2007, s. 16; Lubranska 2011, s. 624; Schein 1999, s. 3;
Swietochowski 2008, s. 125; Urban 2008, s. 19] albo jako 3) odrebny konstrukt, kto-
ry wystepuje rownolegle z kulturg organizacyjna i si¢ z nig uzupetnia [Durniat 2012,
s. 148, 151; Moran, Volkwein 1992, s. 20; Schneider 1990, s. 19, 23; Rosenstiel,
Bogel 1992, s. 46; Wajszczak 2000, s. 16]. Najbardziej adekwatnym podejsciem
zdaje si¢ odréznienie klimatu organizacyjnego od kultury organizacyjnej i przyje-
cie, ze oba konstrukty wspolwystepuja ze soba. Obie koncepcje maja inne podioze
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teoretyczne — klimat organizacyjny bazuje na teorii pola Kurta Lewina [Bratnicki,
Wycislak 1980, s. 85], natomiast koncepcja kultury organizacyjnej pochodzi z nauk
socjologicznych i antropologicznych [Urban 2008, s. 8]. Badanie kultury organiza-
cyjnej odbywa si¢ za pomocg metod jako$ciowych, natomiast klimat organizacyjny
podlega badaniom ilociowym, odnoszacym si¢ do uogoélnionych percepcji pracow-
nikow na temat czynnikéw organizacyjnych [Denison 1996, s. 621].

Klimat organizacyjny mozna zdefiniowa¢ jako pracownicza oceng srodowiska
organizacyjnego, ktore oddziatuje na ich zachowania [Hellriegel, Slocum 1974,
s. 256; Gray 2001, s. 104]. Klimat jest zbiorem spostrzezen pracownikow na te-
mat organizacyjnych procedur, praktyk i dziatan, sktada si¢ z indywidualnych norm,
wartosci 1 percepcji, wspotdzielonych przez grupy pracownikow [Payne i in. 1971,
s. 46; Kopelman i in. 1990, s. 297; Rosenstiel, Bogel 1992, s. 46]. Klimat organi-
zacyjny stanowi jeden z gtownych wyznacznikéw zachowan organizacyjnych oraz
sprawnos$ci przedsigbiorstwa [Bratnicki, Wycislak 1980, s. 86; Wajszczak 2000,
s. 15], moze by¢ zatem istotnym predyktorem wypalenia zawodowego.

3. Wypalenie zawodowe

Za poczatek naukowego zainteresowania wypaleniem zawodowym uwaza si¢ arty-
kul Herberta Freudenbergera z 1974 roku, w ktorym autor uzyt pojecie professional
burnout, czyli wypalenie zawodowe, i scharakteryzowat je jako stan wyczerpania
z powodu wymagan $rodowiskowych, ktore obciazaja jednostke ponad jej mozli-
wosci [Bartkowiak 2009, s. 74]. Tematyka wypalenia zawodowego zaczela si¢ roz-
wija¢ na przetomie lat 70-tych i 80-tych w Stanach Zjednoczonych, szczeg6lnie za
sprawa prac amerykanskiej psycholog Christiny Maslach, ktéra zajmowata si¢ po-
czatkowo wypaleniem w grupie pracownikoéw pomocowych. Na podstawie badan
Christina Maslach wraz z Susan Jackson zdefiniowaly wypalenie zawodowe jako
syndrom emocjonalnego wyczerpania, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia
dokonan osobistych [Maslach, Jackson 1984, s.134]. Podejscie do wypalenia zawo-
dowego zaproponowane przez Maslach i Jackson jest jednym z najcze$ciej przyj-
mowanych jako punkt odniesienia do badan, przede wszystkim dlatego, ze autorki
stworzyly narzedzie do badania wypalenia zawodowego — Maslach Burnout Inven-
tory (MBI), ktére przeznaczone jest do diagnozowania wypalenia u pracownikow
swiadczacych pomoc [Schaufeli, Buunk 1996, s. 318]. Aby bada¢ wypalenie wsrod
pracownikoéw ustlugowych, niekoniecznie utrzymujacych bliskie kontakty z klienta-
mi, tak jak w przypadku zawodow pomocowych, Maslach wraz ze wspdtpracowni-
kami zaproponowata zmodyfikowane narzedzie MBI — General Survey [Maslach,
Leiter 2008, s. 499]. Narzedzie jednak nie jest uniwersalne w przypadku profesji
niezwigzanych z intensywnym kontaktem z klientem. Wypalenie zawodowe dotyka
wszystkich profesji i jest $cisle zwiazane z kontekstem zawodowym [Schaufeli, Bu-
unk 1996, s. 315]. Na syndrom wypalenia zawodowego narazeni sg pracownicy wy-
soce zmotywowani, ambitni, szybko angazujacy si¢ w prace [Zimnowlocka-tozyk
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2011, s. 327]. Aby moéc bada¢ wypalenie zawodowe pracownikow z réznych branz,
Evangelia Demerouti wraz ze wspotpracownikami zaproponowata dwuwymiarowy
model wypalenia: wyczerpanie rozumiane jako ogdlne zmgczenie i obnizony nastrdj
o zabarwieniu lekowym w reakcji na stres organizacyjny, oraz utrata zaangazowa-
nia, czyli niech¢¢ do pracy i wycofywanie si¢ z zycia organizacyjnego [Demero-
uti i in. 2003, s. 301].

W ujeciu zaproponowanym przez Demerouti wypalenie zawodowe jest reakcja
na stres organizacyjny i niesprzyjajace warunki pracy. Odzwierciedleniem postrze-
gania organizacji przez pracownikéw jest klimat organizacyjny, dlatego w ramach
badan wiasnych zalozono wystepowanie zaleznosci miedzy oceng klimatu organi-
zacyjnego a poziomem wypalenia zawodowego i utraty zaangazowania pracowni-
kow. Jak wykazaty badania W. Swietochowskiego [2008, s. 126-129], wystepowanie
autorytarnego klimatu organizacyjnego sprzyja mobbingowi oraz wypaleniu zawo-
dowemu 1 nieefektywnemu radzeniu sobie ze stresem. Postawiono nastgpujace hi-
potezy:

HI Istnieje zwiazek miedzy ocenag klimatu organizacyjnego panujacego w miej-
scu pracy a poziomem natgzenia wypalenia zawodowego badanych.

H2 Poziom wypalenia zawodowego zmienia si¢ w zalezno$ci od oceny poszcze-
g6lnych wymiaréw klimatu organizacyjnego.

H3 Inne wymiary klimatu organizacyjnego wyjasniaja zmienno$¢ wyczerpania
a inne zmienno$¢ utraty zaangazowania.

4. Metodyka badan wlasnych

4.1. Charakterystyka préoby badawczej i zastosowanych narzedzi

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzono ilosciowe badania na
grupie 600 pracownikow nalezacych do szesciu grup zawodowych: menedzerowie
i kierownicy, specjalisci do spraw technologii informacyjno-komunikacyjnych, na-
uczyciele, specjalisci ds. finanséw i rachunkowosci, specjalisci ds. zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz specjalisci ds. sprzedazy i marketingu. Wérod badanych znalazto
si¢ 368 kobiet (61,3%) 1 242 mezczyzn (38,7%), pracujacych na terenie dziesigeciu
polskich wojewo6dztw. Badani byli w wieku od 21 do 63 lat, mediana wieku wynio-
sta 32 lata. Dokonano warstwowego, celowego doboru do proby za pomoca metody
kuli $nieznej — do kazdej grupy zawodowej wytypowano po 100 pracownikéw. Do
badan zastosowano dwa narzedzia: kwestionariusz do badania klimatu organizacyj-
nego, stworzony przez L. Rosenstiela i R. Bogela w 1992 roku, a zaadaptowany do
warunkow polskich przez Katarzyng Durniat [2012], oraz kwestionariusz do badania
wypalenia zawodowego Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) autorstwa E. Deme-
routi, w adaptacji L. Baki i B. Basinskiej [2016]. Kwestionariusz do badania klimatu
organizacyjnego sklada si¢ z siedmiu skal, odnoszacych si¢ do nast¢pujacych czyn-
nikow organizacyjnych: ocena ogdlnych intencji kierownictwa, relacje ze wspotpra-
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cownikami, relacje z przetozonymi i ocena ich stylu kierowania, organizacja pracy,
przeptyw informacji i komunikacja, reprezentowanie interesow pracownikow, stwa-
rzanie szans rozwoju oraz awansu. W kwestionariuszu znajduje si¢ 55 twierdzen, do
ktorych respondent odnosi si¢ poprzez zaznaczenie wariantu odpowiedzi na 5-stop-
niowej skali Likerta: 1 — nie zgadzam sie, 2 — raczej si¢ nie zgadzam, 3 — raczej si¢
zgadzam, 4 — zgadzam si¢, 5 — calkowicie si¢ zgadzam. Kwestionariusz do badania
wypalenia zawodowego mierzy wypalenie na dwoch skalach: wyczerpania i utraty
zaangazowania. Sktada si¢ z szesnastu stwierdzen, z ktorych osiem odnosi si¢ do
skali wyczerpania, a osiem do skali braku zaangazowania. Respondent mogt odnie$c
si¢ do twierdzen, zaznaczajac odpowiedzi na skali Likerta wedtug wzoru: 1 — zga-
dzam sig, 2 — raczej si¢ zgadzam, 3 — raczej si¢ nie zgadzam, 4 — nie zgadzam sig.

4.2. Wyniki

Aby zweryfikowac postawione hipotezy, zastosowano procedure korelacji para-
mi przy uzyciu wspotczynnika r Pearsona oraz regresj¢ liniowa metoda krokowa.
Wspotczynnik » Pearsona dla catkowitej oceny klimatu organizacyjnego oraz wy-
palenia zawodowego wyniost —0,711, co §wiadczy o istotnym silnym i odwrotnie
proporcjonalnym zwigzku migdzy zmiennymi. W badanej prébie wyzsza ocena kli-
matu organizacyjnego korelowala z nizszym natezeniem wypalenia zawodowego.
Wspotezynnik » Pearsona dla calkowitej oceny klimatu organizacyjnego i wynikow
na skalach utrata zaangazowania i wyczerpanie wyniost kolejno —0,687 1 —0,639,
co rowniez $wiadczy o silnym, odwrotnie proporcjonalnym zwigzku miedzy zmien-
nymi. Analizy dotyczytly ogdlnego poziomu oceny klimatu organizacyjnego oraz
nat¢zenia wypalenia zawodowego (ogoétem i na skalach). Pozwala to na potwier-
dzenie hipotezy H1. Postanowiono zweryfikowa¢ zwigzki migdzy poszczegdlnymi
wymiarami klimatu organizacyjnego a poziomem wypalenia zawodowego. Wyniki
analiz prezentuje tab. 1.

Wspotczynnik r Persona wykazal wystepowanie istotnych, odwrotnie propor-
cjonalnych zwigzkéw miedzy ogdlnym poziomem wypalenia zawodowego, pozio-
mem utraty zaangazowania i wyczerpania a wszystkimi wymiarami klimatu organi-
zacyjnego. Sita zwigzkéw migdzy wypaleniem zawodowym i jego podskalami r6zni
si¢ w zalezno$ci od wymiarow klimatu organizacyjnego.

Aby sprawdzié, czy poszczeg6lne wymiary klimatu organizacyjnego wyjasnia-
ja zjawisko wypalenia zawodowego w badanej probie, przeprowadzono wielorakg
regresj¢ liniowa metodg krokowa. Model regresji liniowej dla zmiennej klimat orga-
nizacyjny i wypalenie zawodowe ogotem prezentuje tab. 2.

Przeprowadzona regresja liniowa metoda krokowa wykazata wystepowanie do-
brze dopasowanego modelu wyjasniajgcego wariancje¢ zmiennej wypalenie zawodo-
we. Wspotczynnik R? wynidst 0,520, co oznacza, ze 52% zjawiska wypalenia zawo-
dowego wyjasnione jest zmiennos$cig klimatu organizacyjnego, szczegdlnie oceng
wymiaru przelozeni, organizacja pracy, wynagrodzenie i mozliwos$¢ awansu i dbanie
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Tabela 1. Wspoétczynnik korelacji » Pearsona migdzy wymiarami klimatu organizacyjnego
a poziomem wypalenia zawodowego i jego wymiarami

Wymiar klimatu organizacyjnego Utr.ata .| Wyczerpanie Wypalenie' zawodowe
zaangazowania ogbtem
Ocena og6lnych intencji kierownictwa -,593™ =557 -,617"
Wspotpracownicy -,490™ -,495™ -,528"
Przetozeni -,665™ -,612™ -,684™
Organizacja pracy -,598" -,576" -,630™
Komunikacja i przeptyw informacji -,606™ -,553" 621"
Reprezentowanie interesow -,606™ -,572™ -,631™
pracownikow
Wynagrodzenie i mozliwo$ci awansu -,633™ -,537" -,627"
Wynik catkowity -,687" -,639™ 711

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Tabela 2. Model regresji liniowej dla zmiennej zaleznej wypalenie zawodowe
i zmiennej niezaleznej klimat organizacyjny

Model R R-kwadrat Skorygowane Btad standardpwy
R-kwadrat oszacowania
1 721 0,520 0,517 0,39690

1. Predyktory: (Stala), przetozeni, organizacja pracy, mozliwosci awansu i system wynagrodzen,
dbanie o interesy pracownikow.

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

o interesy pracownikow. Wzor modelu regresji liniowej, wyjasniajacy zwigzek linio-
wy migdzy wypaleniem zawodowym a oceng wymiarow klimatu organizacyjnego,
wyglada nastepujaco:

y= ﬁ—0,28x1 +ﬂ-0,22x2 +ﬁ-0,18 X3 +ﬂ-0,12 X4 T S’
gdzie: y = poziom wypalenia zawodowego, = warto$¢ wskaznika beta, x1 = ocena
wymiaru przetozeni, x2 = ocena wymiaru organizacja pracy, x3= ocena wy-
miaru wynagrodzenie i mozliwo$ci awansu, x4 = reprezentowanie interesow
pracownikow, S = stata.

Wskaznik beta dla wymiaru przetozeni (ff = —0,28) oznacza, ze obnizenie oceny
tego wymiaru o 1 jednostke podwyzszy poziom wypalenia o 0,28 punktu. Spadek
oceny wymiaru organizacja pracy o 1 jednostke spowoduje wzrost wypalenia zawo-
dowego o 0,22 punktu, spadek oceny wymiaru wynagrodzenie i mozliwos¢ awansu
o 1 jednostke przyczyni si¢ do wzrostu wypalenia zawodowego o 0,18 punktu, a spa-
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dek oceny wymiaru dbanie o interesy pracownikéw o 1 jednostke zwickszy poziom
wypalenia zawodowego o 0,12 punktu. Wzor ma zastosowanie przy zalozeniu, ze
inne parametry pozostang niezmienne.

Nastepnie przeprowadzono procedure wielorakiej regresji liniowej dla skali brak
zaangazowania i wymiarow klimatu organizacyjnego (por. tab. 3).

Tabela 3. Modele regresji liniowej dla skali brak zaangazowania i wymiaréw klimatu
organizacyjnego

Model R Rokwadrat Skorygowane Btad standardf)wy
R-kwadrat oszacowania
1 , 7011 0,492 0,489 0,43397

1. Predyktory: (Stala), przetozeni, mozliwo$ci awansu i system wynagradzania, organizacja pracy

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Wspbtczynnik R? wyniost 0,492, co oznacza ze model w 49,2% wyjasnia warian-
cje natezenia braku zaangazowania w badanej probie. Do modelu weszty wymiary:
przetozeni, mozliwosci awansu, organizacja pracy. Wzor modelu regresji liniowej,
wyjasniajacy zwigzek liniowy migdzy wypaleniem zawodowym a oceng wymiarow
klimatu organizacyjnego, wyglada nastepujaco:

Y= ﬁ-0,30x1 + ﬁ-0,27x2 +ﬁ»0,20 x3 + S

Przeprowadzono réwniez procedurg regresji liniowej dla skali wyczerpanie,
a wyniki zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Modele regres;ji liniowej dla skali wyczerpanie i wymiarow klimatu organizacyjnego

Model R Rokwadrat Skorygowane Blad standard_owy
R-kwadrat oszacowania
1 ,644! 0,414 0,411 0,47346

1. Predyktory: (Stata), przelozeni, organizacja pracy, dbatos¢ o interesy pracownikow

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Wspotczynnik R* wyniost 0,414, co oznacza, ze model w 41,4% wyjasnia
zmienno$¢ wyczerpania w badanej probie. Do modelu weszly wymiary przetozeni,
organizacja pracy, dbato$¢ o interesy pracownikow. Wzor modelu regresji liniowej,
wyjasniajacy zwigzek liniowy migdzy wypaleniem zawodowym a oceng wymiarow
klimatu organizacyjnego, wyglada nastepujaco:

Y :ﬁ-0,31x1 +ﬁ-0,23x2 +ﬁ-0,16 X3 + S

W zwigzku z wynikami przeprowadzonych analiz metodg wielorakiej regresji
liniowej potwierdzono hipotez¢ H2 méwigcg o tym, ze poziom wypalenia zawodo-
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wego zmienia si¢ w zalezno$ci od oceny poszczegdlnych wymiaréw klimatu orga-
nizacyjnego. Hipotez¢ H3 potwierdzono cze$ciowo, gdyz zmienno$¢ wyczerpania
1 utraty zaangazowania zalezy od dwoch takich samych wymiaréw — organizacja
pracy i przetozeni, natomiast dla skali wyczerpanie istotna okazala si¢ ocena wymia-
ru dbato$¢ o interesy pracownikow, a dla skali utrata zaangazowania — mozliwosci
awansu i system wynagrodzenia.

4.3. Omowienie

Badania wykazaly silny i odwrotnie proporcjonalny zwigzek migdzy oceng klimatu
organizacyjnego a poziomem wypalenia zawodowego, co koresponduje z innymi
badaniami w tym obszarze [Lubranska 2011, s. 628; Swigtochowski 2008, s. 126].
Model regresji liniowej, do ktorego weszlty wymiary: przetozeni, organizacja pracy,
mozliwo$¢ awansu i dbanie o interesy pracownikow, w 52% wyjasnia zjawisko wy-
palenia zawodowego w badanej probie. Wyczerpanie wyjasniane jest w 41,4% przez
ocen¢ wymiar6w organizacja pracy, przetozeni oraz dbato$¢ o interesy pracowni-
kow, natomiast zmienno$¢ utraty zaangazowania wyjasniania jest w 49,2% przez
wymiary: organizacja pracy, przetozeni i mozliwosci awansu oraz sposob wynagra-
dzania. Wyniki otrzymane za pomoca regresji liniowej pozwalajg prognozowaé war-
to$¢ poziomu wypalenia zawodowego na podstawie oceny wymiarow klimatu or-
ganizacyjnego. Uzyskany model regresji pozwala wigc na wytypowanie wymiarow
klimatu organizacyjnego, ktorych ocena szczeg6lnie oddziatuje na poziom wypale-
nia. Wedlug modeli istotne oddziatywanie na poziom wypalenia zawodowego majg
zachowania przetozonych, sposob strukturalizacji pracy, wynagradzanie i mozliwo-
$ci awansu oraz dbatosci o interesy pracownikow.

Na podstawie wynikéw badan wytypowano praktyczne wnioski, majace na celu
wskazanie, w jaki sposob mozna ksztaltowa¢ wymiary klimatu organizacyjnego, aby
obnizy¢ poziom wypalenia zawodowego. Warto zadbac¢ o efektywne roztozenie obo-
wigzkow. Wspotczes$nie pracownicy czesto sa przecigzeni informacjami i zmgczeni
zbyt wysokim tempem pracy [Fazlagi¢ 2012, s. 50]. Przemeczenie pracg i niemoz-
no$¢ zregenerowania sit sprzyja wzrostowi poziomu wypalenia zawodowego. Stad
tez nalezy odrzuci¢ kulture pospiechu i nattoku zadan na rzecz zbilansowanych obo-
wigzkow, aby pozwoli¢ pracownikowi na kontrol¢ wtasnej pracy oraz efektywne roz-
tozenie zadan. Drugim niezmiernie istotnym elementem sg przetozeni. Warto szkoli¢
kadre¢ menedzerska i przygotowac ja na zarzadzanie odpowiednie dla utrzymania
pracownikoéw. To zarzadzanie powinno cechowac si¢ wsparciem i partycypacyjnym
stylem, gdyz kluczowi pracownicy potrzebuja partnera, ktory bedzie ich wspierat
w rozwoju [Sikorski 2002, s. 86-87]. Styl autorytarny powinien zosta¢ odrzucony,
podobnie nastawienie wytgcznie na zadania i kontrole podwladnych. Menedzer nie
moze jedynie kontrolowac pracownikow, gdyz musi zadba¢ o przeptyw wiedzy, co
jest mozliwe dzigki stymulowaniu aktywnosci grupowych, wymiany informacji oraz
tworzeniu wartosci nastawionych na dzielenie si¢ wiedza [Czechowska-Switaj 2005,
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s. 72]. Uwagg nalezy zwrdci¢ takze na wymiar dbanie o interesy pracownikdéw. Wy-
miar odnosi si¢ do poczucia, ze prawa pracownikéw sg szanowane, a interesy god-
nie reprezentowanie. Swiadomos$¢ zabezpieczenia praw i interesdw w miejscu pracy
niweluje poczucie stresu i tym samym poziom wypalenia zawodowego. Nalezy za-
tem wystuchiwac reprezentantow grup pracowniczych, tworzy¢ mozliwosci spotkan
1 wyrazania opinii oraz reagowac na zglaszane zastrzezenia. Skrajne reakcje, takie
jak catkowite odrzucenie zastrzezen pracowniczych albo wrecz przeciwnie — otwar-
to$¢ na wszystkie zastrzezenia i uleglo$¢ wobec pracownikdéw, mogg przynies¢ ne-
gatywne skutki. Istotna jest rowniez Swiadomo$¢ mozliwosci rozwoju w organiza-
cji. Jezeli pracownik nie ma perspektyw rozwojowych, moze go to stymulowa¢ do
odejscia z organizacji. Podobnie istotny jest system wynagradzania — pracownicy
potrzebuja zardwno stymulacji finansowej, jak i bodzcow pozaptacowych w postaci
docenienia, zwigkszenia odpowiedzialnosci oraz decyzyjnosci. Duza role odgrywa
ptaca uzalezniona od efektywnosci (prowizje, premie zalezne od wynikdw, nagrody
uznaniowe za efektywne wykonanie zadania), gdyz w ten sposé6b mozna wzmocnié¢
inicjatywe i1 zaangazowanie pracownikow [Majowska 2010, s. 476]. Silnym bodz-
cem sg rowniez benefity w postaci opieki medycznej, dofinansowan do edukacji, do-
datkéw rekreacyjnych oraz wszelkich innych form, ktore sa dostosowane do potrzeb
1 oczekiwan pracownikow.

Warto kontynuowac¢ badania nad znaczeniem klimatu organizacyjnego w ogra-
niczaniu wypalenia zawodowego i zwickszaniu zaangazowania w prace. Jest to istot-
ny wyznacznik nastawienia pracownikdéw, wiec odpowiednie ksztattowanie klima-
tu organizacyjnego moze sprzyja¢ zatrzymaniu pracownikow w przedsigbiorstwie.
Istotne byloby rowniez zbadanie, w jaki sposdb poziom wypalenia zawodowego
oddzialuje na zmienno$¢ oceny klimatu. Jako ze koncepcja klimatu organizacyjnego
na gruncie polskim wcigz jest rozwijana, istotne jest powickszanie dorobku empi-
rycznego w tym zakresie, a takze systematyzowanie wiedzy i opracowanie wnio-
skéw mozliwych do zastosowania w praktyce zarzadcze;.
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