
228 В. И. Кабалина, А. Джокич, Л. М. Чеглакова

РЖМ 21 (2): 228–254 (2023)

 
 
 
 

Российский журнал менеджмента
21 (2): 228–254 (2023)

Russian Management Journal
21 (2): 228–254 (2023)

ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ КЛИМАТ И ВЫГОРАНИЕ 
СОТРУДНИКОВ ПРОМЫШЛЕННОЙ КОМПАНИИ
В. И. КАБАЛИНА, А. ДЖОКИЧ, Л. М. ЧЕГЛАКОВА
НИУ ВШЭ, Россия

В. И. Кабалина,  А. Джокич, Л. М. Чеглакова
Цель исследования: изучение взаимосвязей между аспектами организационного кли-
мата и компонентами выгорания сотрудников крупной промышленной компании. Ме-
тодология исследования: проведен мини-опрос 16 руководителей компании о наи-
более характерных для организационного климата элементах, которые были отобраны 
из списка, составленного на основе анализа научных публикаций. Количественные 
данные собраны в ходе анкетирования 915 сотрудников промышленной компании в 
2022 г. Анализ данных проведен с помощью многомерных статистических методов. 
Результаты исследования: выявлены статистически значимые связи между рядом 
характеристик организационного климата и компонентами выгорания. Самым важным 
фактором организационного климата оказалось трансформационное лидерство, которое 
влияет на все три компоненты выгорания (эмоциональное истощение, деперсонализа-
цию и оценку личных достижений). Организационная ясность снижает уровень депер-
сонализации, повышает оценку личных достижений и уровень плодотворного взаимо-
действия с руководством и коллегами. Организация труда в большой степени влияет 
на эмоциональное истощение, а культура безопасности труда — на оценку личных 
достижений. Наличие этических практик в компании значимо в первую очередь для 
позитивной оценки личных достижений, а также для снижения уровня деперсонализации. 
Оригинальность и вклад авторов: традиционно феномен выгорания изучался на ин-
дивидуальном уровне, в фокусе внимания исследователей находились преимуществен-
но сотрудники учреждений здравоохранения и образования. Исследование, лежащее 
в основе статьи, проведено на организационном уровне в недостаточно изученном 
промышленном контексте.
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ВВЕДЕНИЕ

Глобальный геополитический кризис, по-
литические, экономические и социальные 
турбуленции последних лет коснулись 
большого числа компаний и значительной 
части работающего населения разных 
стран . Из-за слома сложившихся укладов 
организации труда и колоссальной нео-
пределенности внешней и внутренней 
среды бизнеса возрос уровень стресса у со-
трудников компаний .

В 2019 г . Всемирная организация здра-
воохранения официально включила син-
дром выгорания в перечень болезней, 
определив его как феномен, связанный 
с профессиональной деятельностью, и ре-
зультат хронического стресса на рабочем 
месте, который не был успешно преодолен 
[WHO, 2019] .

Данные консалтинговых агентств AON, 
Deloitte, Gallupe указывают на тот факт, 
что выгорание сотрудников достигло боль-
ших масштабов [AON, 2021; Deloitte, 2018; 
Hooper, 2022] . При этом выгорание ква-
лифицированных руководителей, удержав-
ших компании на плаву во время 
COVID-19, не меньшая проблема для ком-
паний и фирм, чем отток работников 
из массовых категорий персонала или 
пула талантов . Обзор научных публикаций 
за период 2020–2022 гг . показывает, что 
половина опрошенных россиян система-
тически или время от времени испыты-
вает выгорание на рабочем месте, каждый 
второй выполняет работу «на автомате», 
а каждый четвертый задумывается о сме-
не профессии [Полякова, 2021] . У 75 % 
школьных учителей в России фиксируют 
признаки выгорания [РИА Новости, 2020], 
а специалисты в области компьютерных 
технологий назвали утрату радости от ра-
боты главной проблемой 2020 г . [Злобин, 
2021] .

На сегодняшний день выгорание со-
трудников является одной из актуальных 
проблем управления человеческими ре-
сурсами в компаниях . Несмотря на то что 
исследователи и практики в течение де-

сятилетий задавались вопросом, какие 
обстоятельства приводят к выгоранию на 
работе, в их фокусе внимания находились 
преимущественно сотрудники из учреж-
дений здравоохранения и образования . 
Сравнительно недавно появились иссле-
дования феномена выгорания работников 
промышленных предприятий . Среди про-
чего изучалось влияние факторов внутрен-
ней организационной среды на это состоя- 
ние персонала . Хотя традиционно про-
мышленные предприятия интересовались 
преимущественно вопросами промышлен-
ной безопасности и охраны здоровья ра-
ботников, с момента распространения 
COVID-19 и в связи с риском массового 
заболевания сотрудников и снижения их 
вовлеченности проблема выгорания и его 
последствий стала более пристально из-
учаться в аспекте возможного влияния на 
непрерывность производства и результаты 
деятельности компании .

Для российских и международных ком-
паний на современном этапе функциони-
рования важно ответить на вопросы о том, 
что с позиции создания и поддержания 
благоприятного организационного клима-
та бизнес может противопоставить рас-
пространению негативных проявлений 
в поведении и самочувствии работников, 
а также о том, какие аспекты организа-
ционного климата оказывают наиболее 
значимое воздействие на выгорание со-
трудников .

Цель исследования — выявить и клас-
сифицировать взаимосвязь между аспек-
тами организационного климата и харак-
теристиками выгорания сотрудников про-
мышленной компании . Научная ценность 
работы заключается в определении фак-
торов организационного климата, влияю-
щих на выгорание сотрудников в промыш-
ленном контексте . Эмпирическое исследо-
вание проведено в феврале 2022 г . 
в промышленной компании с численно-
стью штата 1800 человек методом анке-
тирования . Объем выборки — 915 сотруд-
ников . Результаты исследования могут 
быть полезны HR-менеджерам для отбора 
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показателей мониторинга организацион-
ной ситуации в целях ее стабилизации 
и профилактики выгорания персонала .

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе рассматриваются отра-
женные в литературе основные понятия 
и подходы к изучению организационного 
климата и выгорания и связей между ни-
ми; во втором описывается дизайн эмпи-
рического исследования; в третьем изла-
гаются процедуры и результаты анализа 
данных и проверки гипотез . Основной 
текст статьи завершается их обсуждением . 
В заключении отмечаются ограничения, 
а также научная и практическая значи-
мость проведенного исследования .

ПОНЯТИЯ 
И ПОДХОДЫ К ИЗУЧЕНИЮ 
ОРГАНИЗАЦИОННОГО КЛИМАТА 
И ВЫГОРАНИЯ СОТРУДНИКОВ

В научном сообществе на протяжении не-
скольких десятилетий исследуются фено-
мены организационного климата и выго-
рания на работе . Предложены различные 
подходы к их определению и измерению . 
В данном разделе они рассматриваются 
в исторической и междисциплинарной 
перспективе . Для формирования теорети-
ческой модели эмпирического исследова-
ния и гипотез обсуждаются также научные 
публикации, в которых отражена связь 
между организационным климатом и вы-
горанием сотрудников . 

Организационный климат

Исследования организационного климата 
исходят из предположения, что в процес-
се работы сотрудники проецируют свое 
личное восприятие событий на рабочем 
месте на общее состояние организацион-
ного климата [Yagil, 2014] .

В академических публикациях органи-
зационный климат определяется как «раз-
деляемое членами организации восприя-
тие событий, организационной политики, 

практик и процедур, с которыми они стал-
киваются, и поведение, которое, по их 
мнению, вознаграждается, поддерживает-
ся и ожидается» [Ehrhart, Schneider, 
Macey, 2013, p . 69] .

Первый этап исследований организа-
ционного климата (1940–1960-е гг .) харак-
теризуется терминологическим разнообра-
зием в описании феномена . Как указыва-
ет К . Хосбах, обобщивший теоретические 
основы изучения организационного кли-
мата [Hoßbach, 2019], впервые термин 
«социальный климат» был использован 
К . Левином, Р . Липпиттом и Р . Уайтом для 
описания атмосферы в группе 10-летних 
мальчиков в разных обстоятельствах их 
жизни [Lewin, Lippitt, White, 1939] . Тер-
мин «климат» быстро получил популяр-
ность и стал использоваться для характе-
ристики восприятия организационной 
среды в компании ее сотрудниками 
[Ehrhart, Schneider, Macey 2013] .

Второй этап изучения вопроса связан 
с всплеском эмпирических исследований 
в конце 60-х годов XX века . В исследова-
ниях критиковались предшествующие тер-
мины и предпринимались попытки кон-
цептуализировать феномен организаци-
онного климата и найти индикаторы для 
его измерения . В 1974 г . Д . Хеллригель 
и Дж . В . Слокум выполнили обзор иссле-
дований климата и распределили их на 
три группы в зависимости от трактовки 
термина в качестве зависимой или неза-
висимой переменной: (1) климат как не-
зависимая переменная, климат связан 
с удовлетворенностью работой и произво-
дительностью труда; (2) климат как про-
межуточная переменная, положительно 
связанная с другими переменными, таки-
ми как лидерство, удовлетворенность ра-
ботой и производительность; (3) климат 
как зависимая переменная; факторы вос-
приятия климата и роль организационных 
интервенций в его изменении [Hellriegel, 
Slocum Jr, 1974] . И . Боначчи с соавторами 
[Bonacci, Mazzitelli, Morea, 2020, р . 28], 
подчеркивая развитие понятия и домини-
рующий дискурс управленческих исследо-
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ваний, выделяют следующие фазы в эво-
люции концепции организационного кли-
мата (табл . 1) .

В работах российских авторов впервые 
речь о «психологическом климате» зашла 
в 1963 г . в докладе Е . В . Шороховой, 
Н . С . Мансурова и К . К . Платонова «О про-
блемах общественной психологии» на 
II съезде Общества психологов СССР [Шо-
рохова, Мансуров, Платонов, 1963], что по 
времени упоминания соотносится со вто-
рым этапом в международных исследова-
ниях феномена . Согласно определению 
Б . Д . Парыгина, понятие «социально-пси-
хологический климат коллектива» исполь-
зуется для характеристики взаимоотноше-
ний между людьми, преобладающего 
в коллективе тона общественного настрое- 
ния, связанного с удовлетворенностью ус-
ловиями деятельности, стилем и уровнем 
управления [Парыгин, 1981] .

Говоря о структуре феномена, Л . Г . По-
чебут и В . А . Чикер со ссылкой на класси-
фикацию В . М . Шепеля выделили в нем 

три «климатические зоны»: (1) социальный 
климат, обусловленный уровнем осознания 
коллективных целей и задач, гарантий 
прав и обязанностей работников как граж-
дан; (2) моральный климат, опирающий-
ся на принятые в коллективе моральные 
ценности; (3) психологический климат, 
складывающийся между работниками вну-
три организации [Почебут, Чикер, 2020] .

В целом в российском исследователь-
ском поле получили распространение такие 
термины, как «социально-психологический 
климат», «производственный климат», 
«психологическая атмосфера», понимаемые 
как набор устойчивых характеристик, вли-
яющих на поведение и эмоциональное со-
стояние членов коллектива [Рогов и др ., 
2023] . Поскольку суть этих определений 
тождественна, далее они будут рассматри-
ваться нами в русле исторически первого 
определения феномена организационного 
климата .

В более поздней литературе прослежи-
вается интерес скорее к организационному, 

Таблица 1
Хронология аспектов исследований организационного климата

Периодизация Характеристики организационного климата

1930–1959 гг . Социальный климат и групповая динамика
1964–1974 гг . Переменные, влияющие на поведение сотрудника .

Набор специфических организационных переменных
1975–1980 гг . Характеристики (или атрибуты) организации через фокус объективного и субъ-

ективного подходов
1990–2000 гг . Определение четырех направлений исследований климата: структурного, пер-

цептивного, интерактивного и культурного .
Климат, расширение прав и возможностей, а также информация об организа-
ционных изменениях являются факторами, влияющими на способность челове-
ка продуктивно реагировать на стресс от организационных изменений в компа-
нии .
Лидерство как ключевой фактор создания «хорошего» климата внутри органи-
зации

2007–2016 гг . Влияние индивидуального поведения работника и культуры компании на про-
изводительность в организации зависит от рабочего климата

2017–2019 гг . Организационный климат как обязательная переменная для организационных 
исследований

Источник: [Bonacci, Mazzitelli, Morea, 2020] .
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а не психологическому климату [Ehrhart, 
Kuenzi, 2015], что, на наш взгляд, объ-
ясняется распространением организацион-
ных исследований и актуализацией при-
кладных задач диагностики и управления 
внутренним состоянием деятельности ор-
ганизации .

В ряде современных исследований ста-
вится вопрос о разграничении или, на-
против, о синонимичности понятий «ор-
ганизационный климат» и «организаци-
онная культура» . Ш . Острофф полагает, 
что культуру следует рассматривать как 
причину организационного поведения, 
а климат как его проявление, иными 
словами, климат есть результат органи-
зационной культуры [Ostroff, 1993] . По 
мнению А . Кротовой и В . Батуевой, по-
нятие организационного климата пред-
ставляет собой социально-психологиче-
ское состояние коллектива, результат 
совместной деятельности людей, их вза-
имоотношений, детерминированных не 
столько объективными условиями, сколь-
ко субъективной потребностью людей 
в общении и ее удовлетворением . Состав-
ляющие организационного климата опре-
деляются социальной ролью работников 
(его социальная составляющая), соотно-
шением ценностей каждого работника 
и ценностей всей организации (моральная 
составляющая) и совокупностью межлич-
ностных неофициальных отношений ра-
ботников (психологическая составляющая 
климата) . Организационный климат но-
сит ситуационный характер, т . е . форми-
руется уже в определенных условиях 
деятельности, в сложившейся организа-
ционной культуре и находится в зависи-
мости от внешних условий и действий 
других подразделений и руководства . 
Авторы подчеркивают, что климат не под-
лежит формализации, в отличие от ор-
ганизационной культуры, которая часто 
формулируется в корпоративных кодек-
сах, сводах правил [Кротова, Батуева, 
2005] . 

На наш взгляд, культура отражает объ-
ективную ситуацию в компании, а климат 

характеризует субъективный взгляд ра-
ботников на положение дел в ней в теку-
щий момент .

Методики диагностики организационно-
го климата развиваются с конца 1960-х гг . 
Широкое использование получила гарвард-
ская методика измерения организационно-
го климата по шести аспектам: структуре, 
индивидуальной ответственности, возна-
граждению, риску и склонности к риску, 
теплоте и поддержке, терпимости/конфлик-
ту [Litwin, Stringer, 1968] . Б . Шнайдер 
и К . Бартлетт в это же время использовали 
частично пересекающиеся с данной мето-
дикой характеристики климата: управлен-
ческую поддержку, управленческую струк-
туру, заботу о новых сотрудниках, конфлик-
ты внутри организации, автономность 
и общую удовлетворенность работника 
[Barbera, Schneider, 2014] .

В работах отечественных социальных 
психологов выделялись такие параметры 
организационного климата, как стиль ру-
ководства; уровень конфликтности в груп-
пе; текучесть персонала; организационная 
культура; ценностные ориентации и уста-
новки; удовлетворенность сотрудников за-
данием и содержанием работы, взаимоот-
ношениями в коллективе, системой воз-
награждения и др . [Бойко, 1999; Парыгин, 
1981; Русалинова, 2001; Леонова и др ., 
2017] .

Методологический сдвиг в концептуа-
лизации и измерении климата был сделан 
Б . Шнайдером, предложившим вместо ма-
кроуровневой структуры предметно-спе- 
цифическую или «функционально спец-
ифическую» концепцию с новой формули-
ровкой «климат для …(чего-то)» [Schneider, 
1972] . Новый фокусированный подход 
к климату позволяет менеджерам и кон-
сультантам приоритизировать и согласо-
вывать ценности со стратегией, практи-
ками и процедурами управления людьми 
в компании [Ehrhart et al ., 2013] .

Другим важным приращением в мето-
дологии измерения организационного кли-
мата становится идея о существовании 
единого климата во всей организации 
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и субклиматов в подразделениях (отделах, 
рабочих группах и т . д .), а задача выде-
ления его направленности и типологиза-
ции субклиматов решается в зависимости 
от фокуса исследований [Ehrhart, Kuenzi, 
2015] .

Если обобщить удачные попытки из-
мерения организационного климата, то 
наиболее полный перечень инструментов 
измерения организационного климата 
обнаружится в работах испанских иссле-
дователей под руководством Э . Пенья-Су-
арес и др . (табл . 2) [Peña Suárez et al ., 
2013] .

Среди отечественных инструментов из-
мерения организационного климата вы-
деляют опросник В . В . Шпалинского 
и Э . Г . Шелеста «Диагностика психологи-
ческого климата в малой производствен-
ной группе» [Шпалинский, Шелест, 1997], 
методику А . Ф . Фидлера «Оценка психоло-
гической атмосферы в коллективе» [Фид-
лер, 2002], «Определение психологическо-
го климата в организации» [Райгородский, 
2007], «Экспресс-методику по изучению 
социально-психологического климата 

в трудовом коллективе» О . С . Михалюка 
и А . Ю . Шалыто [Михалюк, Шалыто, 1983] .

Выгорание персонала

Термин «выгорание персонала» был пред-
ложен в 1974 г . американским психологом 
немецкого происхождения Г . Фрейденбер-
гером, который обратил внимание на на-
личие физических и поведенческих про-
явлений выгорания на работе [Freuden-
berger, Richelson, 1980] . Однако признание 
данного феномена со стороны академиче-
ского сообщества произошло только после 
выхода статьи К . Маслач, которая концеп-
туализировала индивидуальный стрессо-
вый опыт в социальном контексте и рас-
смотрела субъективный взгляд человека 
на себя самого и окружающих [Maslach, 
1976] . Позднее вместе с соавторами уче-
ные рассмотрели выгорание на работе как 
процесс и получили выводы о его течении 
и развитии: (1) с течением времени уро-
вень выгорания остается стабильным, что 
указывает на скорее хроническую, чем 
острую природу феномена; (2) выгорание 

Таблица 2 
Инструменты оценки организационного климата

Авторы и год издания Инструменты

[Litwin, Stringer, 1966] Опросник организационного климата
[Schneider, Bartlett, 1968; 1970] Опросник климата в агентстве
[Halpin, 1966; Margulies, 1965] Опросник описания организационного климата
[Tagiuri, 1968] Опросник производственного климата
[Stern, 1970] Индекс организационного климата
[Bowers, Taylor, 1972] Опросник организаций
[Lawler et al ., 1974] Опросник организационного климата
[Dieterly, Schneider, 1974] Воспринимаемый организационный климат
[Newman, 1975, 1977] Восприятие работником рабочей среды
[Jones, James, 1979] Опросник психологического климата
[Patterson et al ., 2005] Измерение организационного климата
[Thumin, Thumin, 2011] Обзор организационных характеристик 

Источник: составлено на основе [Peña Suárez et al ., 2013, p . 137–138] .
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вызывает появление ряда физических 
симптомов, провоцирует прогулы (абсен-
теизм) и смену работы; (3) ролевой кон-
фликт и отсутствие социальной поддерж-
ки со стороны коллег и руководителей 
являются предпосылками к выгоранию 
[Maslach, Leiter, 2016] .

В . Шауфели, известный эксперт по фе-
номену выгорания, также обращается 
к процессуальной природе феномена, что 
говорит о необходимости для менеджмен-
та измерять и отслеживать выгорание для 
сохранения человеческих ресурсов и бла-
гополучия компании в долгосрочном го-
ризонте: «Выгорание — это связанное 
с работой состояние, которое возникает 
у тех, кто в течение длительного периода 
работал успешно и продуктивно, на благо 
себя и других . Ключевыми элементами 
расстройства является крайняя усталость, 
нарушение эмоциональных и когнитив-
ных процессов и умственная дистанция . 
Ментальную дистанцию можно рассма-
тривать как дисфункциональную попытку 
предотвратить дальнейшее истощение . 
Эти основные симптомы сопровождаются 
вторичными, такими как депрессивные 
переживания, а также жалобы на психо-
соматический и психологический стресс» 
[Schaufeli, Desart, De Witte, 2020, p . 4] .

В российском дискурсе для выражения 
феномена используется несколько связан-
ных понятий, таких как «профессиональное 
выгорание»; «эмоциональное сгорание»; 
«эмоциональное истощение»; «психическое 
выгорание»; «синдром профессиональной 
деформации» и т . д . [Лукьянов, Сороколе-
това, 2013] . Устоявшимся является термин 
«синдром выгорания», являющийся след-
ствием «интоксикации» профессиональной 
коммуникацией и включающий три основ-
ных симптома согласно оригинальной мо-
дели К . Маслач [Водопьянова, Старченко-
ва, 2023; Орел, 2005] . Многие психологи 
указывают на тот факт, что России пред-
стоит пройти путь по искоренению пост-
советских мифов, обесценивающих труд 
и эмоции трудящихся [Сусеева, 2022], ко-
торые стали заметны в период COVID-19 .

В методологии измерения выгорания 
выделяют многомерные модели, различаю- 
щиеся составом и факторами, которые вли-
яют на возникновение состояния, а также 
процессуальные и ресурсные концепции .

К группе многомерных относится ранняя 
модель выгорания по К . Маслач, согласно 
которой выгорание состоит из трех основных 
составляющих: эмоционального истощения 
(возникает, когда человек чувствует себя 
чрезмерно задействованным и изможден-
ным из-за множества эмоциональных тре-
бований на работе), деперсонализации 
(в ситуации, когда сотрудник отстранен 
и циничен по отношению к людям, полу-
чающим психологическую помощь или 
уход), а также редукции личных достиже-
ний (сотрудник считает себя неэффектив-
ным в выполнении своих должностных 
обязанностей) [Maslach, 1976] . Согласно 
К . Маслач и М . Лейтеру, выгорание опосре-
дует влияние производственных стрессоров 
на индивидуальные результаты . Авторы 
подчеркивают, что выгорание — проблема 
не личности, а социальной обстановки на 
работе . Факторы стресса, регулируемые со 
стороны менеджмента, могут включать сле-
дующий перечень: несоответствие работы 
и требований, дисбаланс требований и ре-
сурсов в шести ключевых областях (рабочая 
нагрузка, контроль, вознаграждение, со-
общество, справедливость и ценности) 
[Maslach, Leiter, 2005] .

В числе многомерных моделей выделя-
ются процессуальные модели Б . Перлмана 
и Е . А . Хартмана, рассматривающие разви-
тие выгорания по фазам изменения: вы-
горание сопровождается ростом эмоциональ-
ного истощения и формированием негатив-
ных установок к собственному «я» и работе . 
Они выделяют три основные категории 
реакций в рамках выгорания: (1) физио-
логические реакции; (2) аффективно-ког-
нитивные реакции; (3) поведенческие ре-
акции, что в целом соответствует структуре 
аттитюда [Perlman, Hartman, 1982] .

Ресурсные концепции выгорания пред-
ставлены моделью «требований и ресурсов» 
(JD-R model) А . Баккера и Е . Демерути 
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и методикой «стратегии преодоления стрес-
совых ситуаций» (SACS) C . Хобфолла, под-
черкивающими роль организационного 
контекста в благополучии и производитель-
ности труда . Согласно С . Хобфоллу, про-
фессиональное выгорание рассматривается 
как психосоциальное напряжение и резуль-
тат истощения личных ресурсов индивида 
для «выживания» на работе [Hobfoll, 2001] . 
Модель А . Баккера и Е . Демерути (рисунок) 
дифференцирует состояния работника по 
четырем квадрантам в связи с наличием 
у работника ресурсов и требованиями ра-
бочего места . Менеджмент может снизить 
риски выгорания повышением качества 
ресурсов, наиболее значимыми из которых 
являются автономия работы и социальная 
поддержка [Bakker, Demerouti, 2017] .

Связь организационного климата 
и выгорания персонала

Актуальность темы выгорания в академи-
ческом управленческом дискурсе изменя-
ется со временем . Так, с 1980-х по 1990-е гг . 

объем научных работ по теме вырос на 
64 %, с 1990-х по 2000-е гг . на 150 % 
[McGeary, McGeary, 2012] . Рост внимания 
к теме происходит в период экономическо-
го кризиса и адаптации практик УЧР, и то 
и другое вновь случилось из-за COVID-19 . 
Поиск по ключевым словам «организаци-
онный климат» и «выгорание» в базе дан-
ных Scopus насчитывает 3433 цитирова- 
ния по теме организационного климата, 
33 585 ссылок по выгоранию, и 292 из них 
содержат пересечения обеих тем . То есть 
прослеживается возрастающий интерес 
к рассмотрению проблемы выгорания через 
призму организационного климата, что де-
лает актуальной задачу анализа связи этих 
феноменов в российском контексте .

После начала пандемии COVID-19 
К . Маслач и М . Лейтер в своих выступле-
ниях на экспертных площадках подчер-
кнули, что пандемия усугубила связанные 
с выгоранием формы дистресса в профес-
сиональной деятельности [Maslach, Leiter, 
2022] . Работники компаний по всему ми-
ру фиксировали увеличение рабочей на-

Рисунок . Модель JD-R
Источник: [Bakker, Demerouti, 2017; Gabriel, Aguinis, 2022] .
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грузки и рост эмоционального напряже-
ния . Авторы работы [Maslach, Schaufeli, 
Leiter, 2001] на основе 25-летнего изучения 
этого конструкта обратили внимание на 
ситуационные факторы (характеристики 
работы, профессиональные характеристи-
ки и организационные характеристики) 
и их роль в генезисе индивидуального 
выгорания . В отличие от предыдущих пе-
риодов исследований непосредственного 
контекста рабочего места, новый фокус 
проблемы переместился на крупные ор-
ганизации с их иерархией, правилами 
и ресурсами . Перечисленные факторы 
могут иметь влияние на персонал, если 
они противоречат ценностям сотрудников 
и их представлениям о справедливости 
и равноправии .

Подчеркивая актуальность выгорания 
для современного менеджмента и поиск 
инструментов управления им внутри фир-
мы, следует упомянуть работу Р . Шармы 
и К . Купера «Производственное выгора-
ние» (Executive Burnout), сравнивших за-
падный и восточный подходы к феноме-
ну . Прямыми возбудителями выгорания 
в организационной среде они называют 
автономию и контроль, систему оценки 
и вознаграждения, организационные из-
менения, социальную поддержку и спра-
ведливость, воспринимаемые работника-
ми с субъективной позиции [Sharma, 
Cooper, 2016] .

В исследовании российского специали-
ста Г . С . Никифорова по методике измере-
ния психологической атмосферы А . Ф . Фид-
лера было обнаружено, что чем больше 
«деперсонализация», тем больше неудов-
летворенность психологической атмосфе-
рой и меньше оптимизма (по шкале «бо-
дрость — оптимизм») [Никифоров, 2006] . 
Другими словами, не организационный 
климат провоцирует выгорание, а сотруд-
ник, переживающий выгорание, не может 
позитивно воспринимать организацион-
ный климат . И наоборот, чем ниже уровень 
эмоционального выгорания у сотрудников, 
тем позитивнее они оценивают климат 
в организации .

В научной литературе обсуждается 
большой спектр составляющих (или фак-
торов) организационного климата, которые 
были нами систематизированы (см . при-
ложение) .

Важный вывод по итогам исследований 
выгорания состоит в том, что изучение 
выгорания сотрудников как управленче-
ской проблемы должно проводиться с уче-
том организационного контекста и дей-
ствий менеджмента по созданию благо-
приятного организационного климата 
и изменению условий труда сотрудников 
[Maslach, Leiter, 2022] . При анализе взаи- 
мосвязи между выгоранием и организа-
ционным климатом необходимо принимать 
в расчет многогранность и комплексность 
этих конструктов .

В результате сравнительного анализа 
литературы по проблеме организационно-
го климата и феномену выгорания сотруд-
ников была получена теоретическая мо-
дель, которая содержала следующие фак-
торы организационного климата:
1) ясность цели компании и выполняе-

мых задач (организационная ясность);
2) культура безопасности (безопасность);
3) автономия и ответственность;
4) инновационность;
5) стандарты;
6) организация труда;
7) вознаграждение;
8) обучение и развитие;
9) отношения между сотрудниками;
10) работа в команде;
11) лидерство;
12) этические нормы (этика);
13) участие сотрудников в управлении;
14) приверженность компании;
15) толерантность к ошибкам .

В итоге теоретическая модель включи-
ла связи между 15 компонентами органи-
зационного климата, перечисленными 
выше, и тремя компонентами выгорания 
К . Маслач и ее коллег . Каждая из 45 свя-
зей могла быть сформулирована в виде 
гипотезы о положительном или отрица-
тельном воздействии на эмоциональное 
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истощение, деперсонализацию и оценку 
личных достижений — трехкомпонентную 
структуру выгорания работника . Гипотезы 
исследования для тестирования на данных 
эмпирического исследования представле-
ны ниже (табл . 8), они были скорректи-
рованы после проверки надежности шкал 
анкеты .

ДИЗАЙН ЭМПИРИЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Исследование проводилось в промышлен-
ной компании, которая на момент опроса 
являлась российским подразделением 
международной группы . Выбор компании 
был обусловлен заинтересованностью ру-
ководства в формировании политики во-
влечения и благополучия сотрудников 
и наличием опыта анкетирования персо-
нала по вопросам культуры безопасности 
труда, вовлеченности и благополучия со-
трудников (опросы проводились в 2020–
2021 гг .) .

На первом этапе нами был проведен 
экспресс-опрос 16 топ-менеджеров компа-
нии для выявления факторов организа-
ционного климата в компании . Руководи-
телям было предложено выбрать 5 из 
15 наиболее важных для компании фак-
торов, которые были отобраны по резуль-
татам теоретического анализа . В список 
вошли культура безопасности труда, эти-
ческие нормы, автономия и ответствен-
ность, организация труда и отношения 
между сотрудниками . Все указанные фак-
торы продиктованы политикой головного 
офиса международной компании . Далее 
на основе анализа данных корпоративных 
опросов в список были добавлены 5 других 
факторов, маркированных сотрудниками 
в качестве важных: организационная яс-
ность, стандарты, вознаграждение, лидер-
ство и приверженность компании . После 
обобщения выбора руководителей и ра-
ботников была сформирована эмпириче-
ская модель исследования, включающая 
10 факторов организационного климата 

и 3 компоненты выгорания, а также по-
тенциальные связи между ними .

При подготовке анкеты для каждого 
фактора организационного климата было 
предусмотрено по 3 вопроса, большая часть 
которых была заимствована из опросни-
ков, перечисленных в табл . 2 . Ряд вопро-
сов использовался в компании при про-
ведении тематических опросов сотрудни-
ков в 2020 и 2021 гг . В итоге раздел 
анкеты по организационному климату был 
адаптирован под условия исследуемой 
компании и включал 32 вопроса, после 
пилотажа анкеты они были редуцированы 
до 22 утверждений .

Для измерения выгорания была выбра-
на трехкомпонентная концепция К . Маслач 
(эмоциональное истощение, деперсонали-
зация и оценка личных достижений) и 
опросник выгорания К . Маслач (Maslach 
Burnout Inventory — MBI) . После пилота-
жа русскоязычного варианта опросника 
MBI, адаптированного для применения 
к медицинским работникам1, формулиров-
ки ряда вопросов были скорректированы . 
Кроме того, семиразрядная шкала выгора-
ния («никогда», «очень редко», «редко», 
«иногда», «часто», «очень часто», «каждый 
день») была трансформирована авторами 
статьи в шестиразрядную шкалу («никог-
да», «очень редко», «редко», «часто», «очень 
часто», «постоянно») . Вариант ответа «ино-
гда» был исключен как дублирующий ва-
риант «редко», а опция «каждый день» 
заменена на «постоянно» . В результате 
размерность шкал блоков выгорания и ор-
ганизационного климата в сформирован-
ной анкете стала сопоставимой .

В заключительный раздел анкеты вош-
ли вопросы социально-демографического 
профиля респондента и работы (пол, воз-
раст, стаж работы в компании, категория 
персонала, подразделение организации, 
тип работы — в одиночку или в команде, 

1 Адаптированный вариант опросника MBI 
был предложен Н . Е . Водопьяновой и Е . С . Стар-
ченковой [Водопьянова, Старченкова, 2008, 2023] 
и дополнен математической моделью НИПНИ 
им . Бехтерева [Лозинская, Лутова, Вид, 2007] . 
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необходимость интенсивного общения 
с людьми, режим работы в период панде-
мии COVID-19) .

Анкета была составлена таким образом, 
что обязательными были ответы на все 
вопросы . Опрос проводился онлайн в пе-
риод с 25 февраля по 9 марта 2022 г . Все-
го в исследовании приняли участие 915 че-
ловек, их распределение по полу, возрасту, 
категории персонала и опыту работы 
в компании представлено в табл . 3 . В со-
поставлении с генеральной совокупностью 
по таким ключевым параметрам, как пол 
и категория персонала, состав выборки 
близок к составу работающих по полу . Есть 
небольшие различия по категории персо-
нала: в компании трудятся 50 % специали-
стов, 46,3 % рабочих и 3,7 % руководителей, 

более активное участие в опросе приняли 
руководители разного уровня управления 
и меньше рабочих . Такие диспропорции 
вполне объяснимы, если учесть способ за-
полнения анкеты и доступность онлайн-
ресурсов для рабочих .

Обработка данных производилась в про-
грамме IBM SPSS, версия 26 . В качестве 
методов анализа использовались дескрип-
тивная статистика, эксплораторный и кон-
фирматорный факторные анализы (для 
проверки надежности шкал измерения 
организационного климата и выгорания 
сотрудников и проверки данных на муль-
тиколлинеарность), регрессионный анализ 
(для проверки гипотез) . Для конфирма-
торного факторного анализа использова-
лось приложение AMOS, версия 22 .

Таблица 3
Характеристика выборки по полу, возрасту, категории персонала 

и стажу работы в компании

Переменная Категории Количество, чел. Доля,  %

Пол
Женщина 273 30
Мужчина 642 70

Всего 915 100

Категория персонала

Руководитель 134 14,7
Специалист 485 53

Рабочий 296 32,3
Всего 915 100

Возраст

18–24 года 6 0,6
25–34 года 141 15,4
35–44 года 323 35,3
45–54 года 343 37,5

Старше 55 лет 102 11,2
Всего 915 100

Стаж работы в компании До одного года 36 4
1–3 года 49 5,4
3–5 лет 57 6,2

5–10 лет 101 11
Более 10 лет 672 73,4

Всего 915 100
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РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Анализ данных включал выполнение сле-
дующих процедур: (1) сначала данные 
были проверены на нормальность распре-
деления, была также выполнена провер-
ка надежности шкал измерения органи-
зационного климата и выгорания сотруд-
ников; (2) для снижения размерности 
шкал использовались эксплораторный и 
конфирматорный факторные анализы; 
(3) была проведена оценка уровня выго-
рания и, наконец, (4) проверка гипотез 
исследования относительно взаимосвязи 
организационного климата и выгорания 
была осуществлена с помощью регресси-
онного анализа . Далее детально представ-
лены проведенные процедуры и получен-
ные результаты .

Проверка нормальности 
распределения данных 
и надежности шкал

Анализ данных на нормальность распреде-
ления по критерию Шапиро — Уилка по-
казал, что переменные не подчиняются за-
кону нормального распределения (р < 0,001) . 
Построенные для каждой переменной ги-
стограммы имели сдвиг кривой в правую 
сторону, что означает преобладание поло-
жительных ответов на вопросы анкеты .

Для проверки соответствия измеритель-
ных шкал изучаемым явлениям была вы-
полнена проверка надежности шкал для 
организационного климата и выгорания 
с использованием коэффициента альфа 
Кронбаха (α) [Taber, 2018] . По результатам 
проверки значение коэффициента альфа 
Кронбаха у девяти из десяти выделенных 
факторов организационного климата ва-
рьировалось от 0,659 до 0,853 . Только для 
фактора «автономия» значение α было 
менее 0,6 (–0,611), что означало необхо-
димость исключения этого фактора из 
дальнейшего анализа .

Для всех переменных выгорания коэф-
фициенты альфа Кронбаха были высокими 
(«эмоциональное истощение» α = 0,918; «де-

персонализация» α = 0,820; «оценка личных 
достижений» α = 0,849), что свидетельству-
ет о высокой надежности шкалы выгорания .

Эксплораторный 
и конфирматорный 
факторные анализы

Эксплораторный факторный анализ (ЭФА) 
для факторов организационного климата 
и переменных выгорания был проведен 
для снижения размерности шкал .

Сначала был проведен ЭФА методом 
главных компонент для факторов органи-
зационного климата . Объясненная совокуп-
ная дисперсия2 на данном этапе анализа 
составила 61,305 % . Для повышения надеж-
ности данных нами было принято решение 
исключить все вопросы с небольшой фак-
торной нагрузкой из анализа и повторить 
процедуру . Затем была рассчитана мера 
адекватности выборки Кайзера — Майе-
ра — Олкина (КМО) . Полученное значение 
КМО в диапазоне p < 0,005 указывает на 
возможность обработки данных с помощью 
факторного анализа . Итогом этого этапа 
проверки данных методом ЭФА стало су-
жение числа факторов организационного 
климата: отбор по двум фильтрам прошли 
7 факторов: (1) организационная ясность; 
(2) культура безопасности (безопасность); 
(3) организация труда; (4) вознаграждение; 
(5) отношения между сотрудниками; (6) ли-
дерство; (7) этические нормы (этика) .

На следующем этапе был выполнен 
анализ оставшихся факторов методом по-
вернутой матрицы компонентов . По его 
итогам факторная структура почти полно-
стью совпала с теоретическими выклад-
ками . Один из новых факторов (фактор 1) 
сложился путем слияния факторов «ли-
дерство» и «`отношения между сотрудни-

2 Полные таблицы объясненной совокупной 
дисперсии, KMO и критерий Бартлетта, повер-
нутая матрица компонентов для факторов орга-
низационного климата и переменных выгорания 
для этапов проверки были выполнены согласно 
требованиям процедур, но не приводятся в тек-
сте статьи из-за их объемности .
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ками», и был назван нами «трансформа-
ционное лидерство» . Остальные факторы: 
(2) этические нормы (этика); (3) культура 
безопасности (безопасность); (4) организа-
ция труда; и (5) организационная ясность . 
На пять оставшихся факторов вместе при-
ходится 74,3 % общей дисперсии, что выше 
рекомендуемого для надежных данных 
порогового значения 60 % [Hinkin, 1998] . 
Выделенные в итоге перечисленные выше 
5 факторов организационного климата 
участвовали в дальнейшем анализе .

Аналогичным образом проводился ЭФА 
для выгорания методом главных компонент, 
использовался метод вращения варимакс 
с нормализацией КМО . Результатом этого 
шага стало исключение двух вопросов: «Ра-
ботать с людьми весь день для меня —  
это стресс» и «Я чувствую себя полным 
энергии» . Для того чтобы удостовериться 
в правомерности проведения факторного 
анализа, была рассчитана мера адекват-
ности выборки Кайзера — Майера — Ол-
кина, которая указала на возможность об-
работки имеющихся данных с применени-
ем факторного анализа . Затем была 
рассчитана повернутая матрица компонен-
тов — факторов выгорания, ее структура 
практически совпала с задуманной в опрос-
нике К . Маслач (MBI) [Maslach, Jackson, 
1986] .

Дополнительно для проверки фактор-
ной структуры набора наблюдаемых пере-
менных организационного климата и пе-
ременных выгорания проведен конфир-
маторный факторный анализ (КФА) 
оценки «максимального правдоподобия»3 . 
В полученных результатах двух моделей 
был достигнут стандартный минимум . Как 
и в случае с ЭФА, удалось достичь зна-
чимых результатов, что показано в моде-
ли соответствия (табл . 4) .

Считается оптимальным иметь коэф-
фициенты для IFI и RFI выше 0,9 . Как 
следует из табл . 4, факторы выгорания 

3 Диаграммы траекторий со стандартизиро-
ванными оценками факторной структуры для 
модели организационного климата и выгорания 
не приводятся из-за большого объема .

не доходят до этой границы — на 0,034 
и 0,068 соответственно . Согласно допуску, 
указанному в публикации [Bagozzi, Yi, 
1988], здесь расхождения с ожидаемыми 
показателями минимальны и в данном 
случае могут не учитываться .

Оценка уровня выгорания и связи 
организационного климата и выгорания

Для расчета коэффициентов выгорания 
по сводным значениям баллов и оценки 
его уровня была применена методика 
К . Маслач с учетом изменения 7-разрядной 
шкалы на 6-разрядную балльную . Как 
указывают К . Маслач и С . Е . Джексон, для 
двух подшкал — «Эмоциональное истоще-
ние» (ЕЕ) «Деперсонализация» (DP) — бо-
лее высокие баллы соответствуют более 
высокой степени переживаемого выгора-
ния . Подшкала «Оценка личных достиже-
ний» (PA), описывающая чувство компе-
тентности и успешных достижений, в ра-
боте с людьми является «обратной»: 
в отличие от двух других подшкал, в ней 
более низкие баллы соответствуют более 
высокой степени выгорания [Maslach, 
Jackson, 1981] .

Следует отметить расхождения в на-
звании третьей подшкалы в описании 
уровней выгорания между российской 
и исходной авторской версией MBI . Н . Е . Во-
допьянова и Е . С . Старченкова называют 
третью подшкалу редукцией личных до-
стижений, рассматривая ее под углом зре-
ния выгорания [Водопьянова, Старченко-
ва, 2008], в то время как К . Маслач 
и С . Е . Джексон говорят об оценке личных 
достижений как о независимой подшкале 
и отводят ей роль баланса негативным 
проявлениям эмоционального истощения 
и деперсонализации [Maslach, Jackson, 
1981] . Диапазоны значений для каждой 
подшкалы выгорания по трем уровням 
(низкий, умеренный и высокий) показаны 
в табл . 5 .

Рассчитанные по методике К . Маслач 
(табл . 6) данные по распределению респон-
дентов по уровню и компонентам выгора-
ния свидетельствуют о том, что в исследуе- 
мой компании наблюдается широкий охват 
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сотрудников таким проявлением выгора-
ния, как пониженная оценка (редукция) 
личных достижений (60 %) . Распространен-
ность высокого уровня выгорания по осталь-
ным двум компонентам находится в преде-
лах 12–15 % . Поскольку полученные ре-
зультаты с высоким уровнем обесценивания 
личных достижений удивили исследовате-

лей, была проведена дополнительная про-
верка кодировки и ввода данных, но ошиб-
ки не были обнаружены . Проведение опро-
са сотрудников в период с 25 февраля по 
9 марта 2022 г . совпало с началом нового 
драматического периода в истории России . 
Не исключено, что эмоциональный шок 
в значительной степени обусловил высокий 

Таблица 4
Критерии согласия модели с данными (Model fit summary)

Критерий CMIN/df
Comparative 

fit index 
(CFI)

Incremental 
fit index 

(IFI)

Tucker–
Lewis index 

(TLI)

Relative fit 
index (RFI)

Root mean 
square error 

of аpproximation 
(RMSEA)

Организационный 
климат 3,985 0,966 0,966 0,954 0,939 0,057

Выгорание 8,358 0,865 0,866 0,849 0,832 0,090

Таблица 5
Сводные значения (баллы) по трем подшкалам выгорания

Составляющие выгорания
Диапазоны сводных значений 

по уровням выгорания с учетом 
пересчета в 6-балльную шкалу*

Эмоциональное истощение (EE) EE ≤ 14 EE 15–24 EE ≥ 25
Деперсонализация (DP) DP < 4 DP 5–9 DP > 10
Оценка (редукция) личных достижений (PA) PA < 27 PA 28–32 PA ≥ 33

Примечания: темно-серый цвет означает высокий уровень; светло-серый — умеренный; нет цвета — 
низкий .

Источник:  [Maslach, Jackson, 1986] .

Таблица 6
Распределение респондентов по компонентам и уровням выгорания, чел.

Уровень выгорания

Составляющие выгорания

Эмоциональное 
истощение

Деперсонализация
Оценка (редукция) 

личных достижений

Низкий 466 494 121
Умеренный 337 280 247
Высокий 112 141 547
Общее количество 
респондентов 915 915 915
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уровень редукции личных достижений, 
которую отметили более половины респон-
дентов . Такое предположение требует про-
верки в будущих исследованиях и оценки 
устойчивости выявленного результата . 

Согласно классификации [Maslach, 
Leiter, 2016] по трем компонентам выго-
рания, выделяют пять категорий пере-
житого сотрудником опыта (состояния) 
выгорания, начиная с положительной 
противоположности выгорания — вовле-
ченности:
1 . Вовлеченность: высокие положитель-

ные оценки по усталости, цинизму 
и профессиональной эффективности .

2 . Отстраненность: сильный отрицатель-
ный балл только по цинизму .

3 . Неэффективность: сильная отрицатель-
ная оценка только по профессиональ-
ной эффективности .

4 . Перенапряжение: высокий отрицатель-
ный балл только по истощению .

5 . Выгорание: отрицательные баллы по 
усталости, цинизму и профессиональ-
ной эффективности .
Распределение ответивших работников 

по категориям опыта выгорания выглядит 
следующим образом (табл . 7) .

Как следует из сравнения табл . 3 и 7, 
число сотрудников, переживающих опыт 
выгорания одной из пяти категорий, 
в 550 чел . меньше числа всех ответив-
ших — 915 чел . Согласно методике К . Мас-
лач и М . Лейтера, это наиболее значимые 
для внимания менеджмента группы пер-
сонала с позиции управления выгоранием 
[Maslach, Leiter, 2016] . Другие же, не во-
шедшие в эти категории, не имеют зна-
чимых признаков высокоэффективного 
или, напротив, «проблемного» персонала, 
и сами авторы подчеркивали, что, воз-
можно, таких категорий существует не-
сколько больше .

В самом желаемом для организации 
профиле «вовлеченности» оказались 
100 сотрудников, в то же время 65 чело-
век попали в категорию «выгорание» . Вы-
деляется как более массовый профиль 
«неэффективность» — сюда отнесены 

373 сотрудника, что составляет 40 % опро-
шенных . Этот профиль отражает такое 
состояние человека, работа при котором 
не вызывает стресса, но и не заряжает 
эмоционально и не выражается в высоких 
результатах или достижениях . Не будучи 
критическим, нейтральным такой про-
филь тоже не выглядит, потому что такое 
отношение к работе не сопровождается 
удовлетворением от труда, не способству-
ет самореализации и высокой продуктив-
ности .

Далее для проверки влияния органи-
зационного климата на выгорание и про-
верки гипотез был проведен анализ трех 
отдельных множественных регрессионных 
моделей для каждого из трех компонентов 
выгорания, выступивших в качестве за-
висимых переменных . Предикторами бы-
ли выбраны все компоненты организаци-
онного климата, принятые в качестве 
независимых переменных . Результаты 
проверки гипотез представлены в табл . 8 .

Итоги регрессионного анализа приве-
дены в табл . 9 . Регрессионный анализ 
с итоговым набором из пяти факторов 
организационного климата в качестве пре-
дикторов и критерием «эмоциональное 
истощение» показал, что эта модель эф-
фективно предсказывает результат эмо-
ционального истощения (F  (5,909) = 94,931, 
p < 0,01) . Совокупно факторы организаци-
онного климата объясняют около 34 % 
дисперсии критерия «эмоциональное ис-

Таблица 7
Распределение респондентов по категориям 

опыта выгорания

Категории опыта 
выгорания Количество, чел.

Вовлеченность 100
Отстраненность 5
Неэффективность 373
Перенапряжение 7
Выгорание 65

Итого 550
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тощение» . Дальнейшее изучение резуль-
татов, т . е . значений бета-коэффициентов 
регрессионного уравнения, показало, что 
все переменные, кроме одной (а именно 
этические нормы), вносят значимый 
вклад в модель . Наибольший вклад в мо-
дель внесли переменные «трансформа-
ционное лидерство» и «организация 
труда» .

Регрессионная модель для критерия 
«оценка личных достижений» также со-
ответствует пороговым значениям по зна-
чимости (F (5, 909) = 42,284, p < 0,01) и объ-
ясняет около 19 % дисперсии оценки лич-
ных достижений . В этом случае только 
переменная «организация труда» не де-
монстрирует значительный вклад в мо-
дель, в то время как сконструированная 

Таблица 8
Гипотезы исследования и результаты их проверки

Номер и формулировка гипотезы Результат проверки

H1a: Трансформационное лидерство оказывает значимое обратное влияние 
на эмоциональное истощение

Подтверждена

H1b: Трансформационное лидерство оказывает значимое обратное влияние 
на деперсонализацию

Подтверждена

H1c: Трансформационное лидерство оказывает значимое прямое влияние на 
оценку личных достижений

Подтверждена

H2a: Организационная ясность оказывает значимое обратное влияние на 
эмоциональное истощение

Подтверждена 
частично

H2b: Организационная ясность оказывает значимое обратное влияние на 
деперсонализацию

Подтверждена

H2c: Организационная ясность оказывает значимое прямое влияние на 
оценку личных достижений

Подтверждена

H3a: Культура безопасности оказывает значимое обратное влияние на 
эмоциональное истощение

Подтверждена
частично

H3b: Культура безопасности оказывает значимое обратное влияние на 
деперсонализацию

Отклонена

H3c: Культура безопасности оказывает значимое прямое влияние на оценку 
личных достижений

Подтверждена

H4a: Организация труда оказывает значимое обратное влияние на эмоцио-
нальное истощение

Подтверждена

H4b: Организация труда оказывает значимое обратное влияние на деперсо-
нализацию

Отклонена

H4c: Организация труда оказывает значимое прямое влияние на оценку 
личных достижений

Отклонена

H5a: Этические нормы оказывают значимое обратное влияние на эмоцио-
нальное истощение

Отклонена

H5b: Этические нормы оказывают значимое обратное влияние на деперсо-
нализацию

Подтверждена

H5c: Этические нормы оказывают значимое прямое влияние на оценку лич-
ных достижений

Подтверждена
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переменная «трансформационное лидер-
ство» показывает наибольшую значи-
мость с точки зрения показателей бета-
коэффициентов .

Регрессионная модель для критерия «де-
персонализация» соответствует достаточным 
показателям значимости (F (5,909) = 18,569, 
p  <  0,01), однако процент объясняемой дис-
персии составляет около 9 % . Переменные 
«организация труда» и «культура безопас-
ности» не имеют существенного вклада 
в модель, в то время как «трансформаци-
онное  лидерство» обнаруживает наиболь-
шую значимость .

Таким образом, из пятнадцати гипотез 
исследования девять подтверждены полно-
стью, две — частично, а четыре отклонены .

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Полученные результаты показывают ощу-
тимое влияние на восприятие сотрудни-
ками своего состояния на работе таких 
факторов организационного климата, как 
«трансформационное лидерство» и «ор-
ганизация труда», — они значимо вли-
яют на эмоциональное истощение, один 
из трех компонентов выгорания . Если 
сотрудники видят результаты успешного 
менеджмента по указанным выше направ-
лениям, то у них наблюдается снижение 
уровня эмоционального истощения . Со-
гласно другим исследованиям, такой тип 
климата обеспечивает прозрачность про-
цессов в организации и побуждает сотруд-

Таблица 9
Ключевые параметры регрессий

Переменная Оценка коэффициента 
регрессии β

Значение 
t-критерия

Значимость

Эмоциональное истощение
Трансформационное лидерство –0,207 –7,703 0,000***
Безопасность –0,059 –2,207 0,028*
Организационная ясность –0,060 –2,240 0,025*
Организация труда –0,540 –20,102 0,000***
Этика –0,031 –1,154 0,249

Деперсонализация

Трансформационное лидерство –0,248 –7,843 0,000***
Безопасность –0,049 –1,544 0,123
Организационная ясность –0,132 –4,166 0,000***
Организация труда –0,033 –1,059 0,290
Этика –0,102 –3,237 0,001**

Оценка личных достижений

Трансформационное лидерство 0,296 9,899 0,000***
Безопасность 0,215 7,190 0,000***
Организационная ясность 0,158 5,280 0,000***
Организация труда –0,032 –1,065 0,287
Этика 0,171 5,720 0,000***

Примечания: * p <  0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 .
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ников к активному участию в процессе 
принятия решений [Dinibutun et al ., 2020] . 
Хорошая же организация труда, в част-
ности, содействует балансу «работа — лич-
ная жизнь» и позволяет избегать вынуж-
денных переработок, что также принци-
пиально важно для благополучия со- 
трудников в периметре компании . Несо-
ответствие рабочей нагрузки человеческим 
возможностям обычно воспринимается как 
чрезмерная нагрузка, а завышенные тре-
бования работодателя истощают ресурсы 
сотрудника до такой степени, что восста-
новление становится невозможным 
[Gabriel, Aguinis, 2022] . Хотя несоответ-
ствие рабочей нагрузки может происхо-
дить и из-за неправильной специализации 
работника, что может быть результатом 
неверного подбора или выбора самого ра-
ботника [Maslach et al ., 2001] .

Организационная ясность — фактор, 
который означает высокую информирован-
ность персонала о перспективах компании, 
о требованиях менеджмента к работни-
ку, — вместе с трансформационным ли-
дерством оказывает значимое влияние 
на другую компоненту выгорания, депер-
сонализацию . Чем выше организационная 
ясность и более позитивно оценивается 
работником лидерство руководителей 
и качество общения с коллегами, тем ни-
же уровень деперсонализации . Еще один 
фактор, этические нормы, влияет на уро-
вень деперсонализации персонала, 
но в меньшей степени, чем организаци-
онная ясность и трансформационное ли-
дерство .

Как было отмечено выше, для компа-
нии — объекта исследования наиболее 
критичной из характеристик выгорания 
стала компонента «оценка личных дости-
жений» . Было получено статистическое 
подтверждение, что четыре фактора орга-
низационного климата (трансформацион-
ное лидерство, безопасность, организа-
ционная ясность и этические нормы) 
позитивно влияют на восприятие своей 
роли как профессионала и отношений 
с коллегами, т . е . если компания активно 

действует в этих направлениях, то и ра-
ботники высоко оценивают как свои про-
фессиональные достижения, так и взаи-
модействие с коллегами [Maslach, Leiter, 
2016] . 

Вместе с тем такой вывод нуждается 
в дополнительной проверке, поскольку 
и другие факторы могли оказать влияние 
на высокие оценки данного показателя 
в сравнительно небольшой группе сотруд-
ников исследованной компании . Продол-
жать исследования необходимо и для под-
тверждения устойчивости обнаруженного 
в данной компании массового явления 
редукции личных достижений . Тем не 
менее на его основании можно рекомен-
довать службе УЧР компаний проводить 
на регулярной основе работу по управле-
нию стрессом и обучать работников ко-
пинговым стратегиям, полезность которых 
в выравнивании отрицательного воспри-
ятия образа собственного «я» и возмож-
ности влиять на ситуацию отмечается 
в статье [Whittington et al ., 2021] .

Обратим внимание на объединение фак-
торов «лидерство» и «отношения между со-
трудниками», которое было сделано по 
итогам проверки надежности данных и эм-
пирических конструктов организационного 
климата . После периода COVID-19 для 
компании оказывается более важным сим-
биоз этих факторов, поэтому мы объедини-
ли их под названием «трансформационное 
лидерство», так как это был наиболее близ-
кий по содержанию теоретический концепт . 
Именно эта синтетическая переменная 
связывается с продуктивными состояниями 
сотрудников, такими как «счастье», «пси-
хическое здоровье», «психологическое бла-
гополучие» [Kelloway et al ., 2012], и влия-
ет на повышение производительности их 
труда [Braun et al ., 2013] . Поэтому реко-
мендация по итогам исследования заклю-
чается в преобразовании лидерства так, 
чтобы оно было основано на видении бу-
дущего и устойчивости компании в ситуа-
ции неопределенности . Менеджерам нуж-
ны реальные инструменты влияния на 
сотрудников с учетом их нужд, возможность 
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обеспечить их ресурсами для удовлетворе-
ния существующих потребностей 
[Kloutsiniotis et al ., 2022] . Менеджер как 
ролевая модель чрезвычайно важен для 
создания «сильного организационного кли-
мата» [Bowen, Ostroff, 2004] .

Фактор «организация труда» показал 
значимое влияние на эмоциональное ис-
тощение. По мнению К . Маслач, именно 
организация труда чаще других причин 
становится спусковым крючком для вы-
горания, поскольку она создает дисбаланс 
между большим количеством требований 
и малым количеством ресурсов для их 
выполнения [Maslach, 2018] . Чтобы не до-
пустить подобной ситуации, менеджеры 
по персоналу и топ-руководители должны 
рационализировать организацию труда 
в части его планирования, вынужденных 
перерывов, рутинной работы или большо-
го числа непредвиденных задач .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье изложены результаты исследо-
вания взаимосвязи факторов организаци-
онного климата и характеристик выгора-
ния сотрудников в крупной компании, 
успешной по рыночным показателям и от-
личающейся хорошими условиями труда 
и другими проявлениями социальной от-
ветственности бизнеса перед своими стейк-
холдерами . Феномен выгорания на рабо-
те, который получил массовое распростра-
нение в последние годы, ранее изучался 
на примере отраслей, в которых интен-
сивное общение с людьми являлось не-
отъемлемой составляющей профессиональ-
ной деятельности, и фокус исследований 
был направлен на изучение индивиду-
альных факторов выгорания . Феномен 
вышел за рамки типичных отраслей 
и коснулся сотрудников крупных компа-
ний с иными специализациями . Как ока-
залось, организационный климат являет-
ся ключом к проблеме выгорания, и, по-
мимо этого, он трансформируется под 
влиянием внешних воздействий . Это по-

служило причиной исследования феноме-
на выгорания с позиции факторов вну-
тренней среды .

Проведенное авторами статьи исследо-
вание является одним из немногих ис-
следований промышленной компании, 
которая активно занимается вопросами 
здоровья и благополучия сотрудников, 
успешно выстояла в период пандемии 
СOVID-19 и столкнулась с внезапными 
событиями в феврале 2022 г .

Была обнаружена значимая обратная 
связь между факторами организационного 
климата и выгоранием сотрудников . Так, 
трансформационное лидерство оказывает 
обратное влияние на эмоциональное ис-
тощение и деперсонализацию . Организа-
ционная ясность оказывает значимое об-
ратное влияние на деперсонализацию; 
организация труда оказывает значимое 
обратное влияние на эмоциональное ис-
тощение, а этические нормы оказывают 
значимое обратное влияние на деперсона-
лизацию .

Исследование имеет ряд ограничений, 
связанных с содержанием опросника, ор-
ганизацией исследования в одной компа-
нии, а не в большем числе организаций 
промышленной сферы . Некоторые факто-
ры организационного климата (например, 
вознаграждение) измерялись посредством 
двух вопросов, а не тремя — необходимым 
минимумом для факторного анализа . Так-
же одним из ограничений показала себя 
чувствительность статистических методов, 
прежде всего конфирматорного факторно-
го анализа . Как было отмечено выше, 
нельзя исключать воздействие на резуль-
таты исследования фактора социально-по-
литической обстановки в стране в момент 
проведения опроса в феврале — марте 
2022 г . 

 Результаты проведенного исследования 
могут иметь ценность для менеджеров по 
персоналу, а также для исследователей 
организационного климата и выгорания . 
Научная значимость исследования состо-
ит в систематизации подходов и метрик 
измерения выгорания и организационно-
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го климата, а также в выявлении на при-
мере крупной промышленной компании 
в России тех характеристик организаци-

онного климата, которые могут оказывать 
значимое воздействие на показатели вы-
горания сотрудников .
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Goal: the research is aimed at studying the relationship between aspects of the organizational 
climate and the components of employee burnout in a large industrial company . Methodology: 
a mini-survey of 16 company executives was conducted on the most characteristic elements of 
the organizational climate, selected from a list compiled on the basis of an analysis of scientific 
publications . Quantitative data collected during a survey of 915 employees of an industrial 
company in 2022 . Data analysis was carried out using multivariate statistical methods . Findings: 
statistically significant relationships between a number of organizational climate characteristics 
and burnout components were identified . The most important factor in the organizational climate 
turned out to be transformational leadership, which affects all three components of burnout 
(emotional exhaustion, depersonalization and evaluation of personal achievements) . Organizational 
clarity is essential to reduce levels of depersonalization and increase the assessment of personal 
accomplishments and fruitful interactions with management and colleagues . The work organization 
has a strong impact on emotional exhaustion, and safety culture on the assessment of personal 
achievements . The presence of ethical practices in the company is significant, first of all, for a 
positive assessment of personal achievements, as well as for reducing the level of depersonalization . 
Originality and contribution of the authors: traditionally, the phenomenon of burnout has 
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Приложение
Факторы организационного климата

Фактор организационного климата Публикация

Поддержка (Support) [Martinussen, Richardsen, Burke, 2007; Tytherleigh et al ., 2008; 
Kaya et al ., 2010; Sharma, Cooper, 2016; Pecino et al ., 2019; Lan 
et al ., 2020; Utomo, Syarifah, 2020]

Рабочая нагрузка (Workload 
pressure, overtime work)

[Martinussen et al ., 2007; Tytherleigh et al ., 2008; Kaya et al ., 
2010; D’Alleo, Santangelo, 2011; Dinibutun, Kuzey, Dinc, 2020; 
Sterling et al ., 2022]

Лидерство (Leadership) [D’Alleo, Santangelo, 2011; Martinussen et al ., 2007; Mucci et 
al ., 2016; O’driscoll, Schubert, 1988; Sterling et al ., 2022; Vallen, 
1993]

Сплоченность (Cohesion, team) [Kaya et al ., 2010; D’Alleo, Santangelo, 2011; Mucci et al ., 2016; 
Dinibutun et al ., 2020] 

Участие, вовлеченность 
(Participation, involvement)

[D’Alleo, Santangelo, 2011; Mucci et al ., 2016; Dinibutun et al ., 
2020]

Вознаграждение (Rewards) [Tytherleigh et al ., 2008; Sharma, Cooper, 2016; Lan et al ., 2020; 
Utomo, Syarifah, 2020; Sterling et al ., 2022]

Управленческая компетентность 
(Managerial competence) [Kaya et al ., 2010; Dinibutun et al ., 2020]

Принятие решений 
(Decision making) [Maidaniuc-Chirilă, 2017; O’driscoll, Schubert, 1988; Vallen, 1993]

Коммуникация / Communication [D’Alleo, Santangelo, 2011; Mucci et al ., 2016; O’driscoll, Schubert, 
1988; Vallen, 1993]

Взаимодействие и влияние, отноше-
ния руководителя и подчиненного 
(Interaction and influence, manager-
subordinate interaction)

[O’Driscoll, Schubert, 1988; Vallen, 1993]

Ответственность (Responsibility) [Lan et al ., 2020; Utomo, Syarifah, 2020]
Контроль (Control) [Vallen, 1993; Sharma, Cooper, 2016; Pecino et al ., 2019; Tsukamoto 

et al ., 2020]
Автономия (Autonomy) [D’Alleo, Santangelo, 2011; Martinussen et al ., 2007; Mucci et 

al ., 2016; Sharma, Cooper, 2016; Sterling et al ., 2022]
Организация работы (Work 
organization, оrganizational 
boundaries, structure)

[Sterling et al ., 2022; Lan et al ., 2020; Utomo, Syarifah, 2020; 
Kaya et al ., 2010; D’Alleo, Santangelo, 2011] 

Ясность задач, процедуры и регла-
менты, стандарты, правила (Clarity 
of task, procedures and regulations, 
standards)

[D’Alleo, Santangelo, 2011; Pecino et al ., 2019; Dinibutun et al ., 
2020; Lan et al ., 2020; Utomo, Syarifah, 2020]

Рабочая этика, мораль 
(Organizational ethics, morale) [Kaya et al ., 2010; Dinibutun et al ., 2020; Tsukamoto et al ., 2020]

Безопасность (Safety) [Maidaniuc-Chirilă, 2017; Sterling et al ., 2022]
Рабочий конфликт (Work conflict) [Martinussen et al ., 2007; Lan et al ., 2020; Sterling et al ., 2022]
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Окончание  приложения

Фактор организационного климата Публикация

Цели (Goal settings) [Vallen, 1993; Pecino et al ., 2019]
Перспективы роста (Growth 
оpportunities) [Sterling et al ., 2022; Tytherleigh et al ., 2008; Taka et al ., 2016]

Инновации, развитие (Innovation, 
development) [Kaya, 2006; D’Alleo, Santangelo, 2011; Pecino et al ., 2019]

Гибкость (Flexibility) [Pecino et al ., 2019]
Обучение, изменение и развитие, 
условия для обучения (Training, 
change and development, learning 
atmosphere)

[D’Alleo, Santangelo, 2011; Sharma, Cooper, 2016; Maidaniuc-
Chirilă, 2017]

Идентичность (Identity) [Lan et al ., 2020; Sterling et al ., 2022]
Приверженность (Commitment) [Utomo, Syarifah, 2020]
Признание и равенство (Recognition 
and equity) [D’Alleo, Santangelo, 2011] 

Социальные представления о чело-
веческих ресурсах в компании 
(Social representations of the human 
resources in the company)

[D’Alleo, Santangelo, 2011]

Свобода выражения (Freedom 
of expression) [D’Alleo, Santangelo, 2011]

Риск (Risk) [Lan et al ., 2020; Sterling et al ., 2022]
Консультационная помощь 
(Consultation service) [Taka et al ., 2016]

Среда (Environment) [D’Alleo, Santangelo, 2011] 
Справедливость (Fairness) [Sharma, Cooper, 2016]
Теплота (Warmth) [Lan et al ., 2020; Sterling et al ., 2022]


