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Streszczenie
Czynniki wywołujące stres są drugorzędne w stosunku do reakcji na nie ludzi. 

Długotrwały stres może w pewnych okolicznościach skutkować wyczerpaniem 
emocjonalnym, które może przerodzić się w wypalenie zawodowe. Można wyróżnić 
pewne cechy osób oraz okoliczności sprzyjające wystąpieniu syndromu wypalenia 
zawodowego, jak również strategie działania zapobiegające lub przynajmniej 
minimalizujące ryzyko pojawienia się wypalenia oraz, jeśli jednak wystąpi, radzenia 
sobie z nim.

Summary
The stress factors are secondary to people’s response to them. Long-term stress can under certain 

circumstances result in emotional exhaustion (worn-out) which can turn into burnout. There are certain 
characteristics of people and the circumstances that favour the occurence of burnout syndrome, as well as 
strategies to prevent or at least minimise the risk of burnout and, if it does occur, to cope with it.
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WPROWADZENIE

O ile stres jest czymś naturalnym dla człowieka i może odgrywać pozytywną, 
mobilizującą do wysiłku rolę, to już stres chroniczny czy też przekraczający 
możliwości adaptacyjne jednostki, mogący w pewnych okolicznościach przyczynić 
się do pojawienia się wypalenia zawodowego, jest czymś, na co powinno się 
zwrócić szczególną uwagę w miejscu pracy. Przy czym, należałoby podkreślić, 
że kwestie te nie powinny być pozostawione jedynie w gestii indywidualnych 
pracowników, którzy w dobrze pojętym nie tylko własnym interesie, ale również 
całej organizacji, powinni dbać o swoje zdrowie i wypoczynek, czy szerzej 
o odpowiednie zrównoważenie życia zawodowego i prywatnego, ale powinno 
zostać stworzone odpowiednie środowisko pracy. Celem artykułu jest zwrócenie 
uwagi na te kwestie i pokazanie, że kształtowanie salutogenetycznej kultury 
organizacyjnej, sprzyjającej dobrostanowi oraz zaangażowaniu w pracę jest (czy 
też powinno być) jednym z nadrzędnych celów współczesnych organizacji.

Wypalenie zawodowe, bowiem, zmienia zachowanie pracownika, wpływa 
na jego postawę i relacje z ludźmi, odbija się negatywnie na jego zdrowiu 
i wykonywanej pracy. Wypalenie rozwija się pod wpływem długotrwałego stresu, 
a to, co zmniejsza stres w pracy, to lepsze dopasowanie osoby do wykonywanej 
pracy. Oznacza to, że nie tylko kompetencje pracownika powinny odpowiadać 
wymaganiom pracodawcy, ale też środowisko pracy powinno spełniać 
oczekiwania i potrzeby pracownika. Bowiem wypalenie nie wynika bynajmniej 
z monotonnej i długotrwałej pracy, ale z niespełnionych oczekiwań związanych 
z pracą, wyznaczonymi celami czy ważnymi dla pracownika wartościami.

Początkowo uważano, że wypalenie zawodowe pojawia się jedynie wśród 
pracowników w tzw. zawodach „pomocowych” – wśród lekarzy, pielęgniarek, 
psychologów czy nauczycieli. Obecnie uważa się, że wypalenie zawodowe 
występuje w zawodach, wymagających odpowiedzialności oraz zaangażowania 
emocjonalnego – stąd, zagrożenie wypaleniem zawodowym występuje niezależnie 
od stanowiska czy rodzaju pracy. Również niezależnie od płci pracownicy 
narażeni są na wypalenie zawodowe – przy czym, u mężczyzn przejawia się to 
bardziej w zmniejszeniu zaangażowania w pracę, obojętności czy negatywnym 
nastawieniu do innych, natomiast u kobiet przeważa wyczerpanie emocjonalne, 
zmęczenie i obniżona aktywność. [https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/l4-na-
wypalenie-zawodowe-przed-menedzerami-nowe-wyzwanie,68323.html – data 
dostępu: 14.11.2019]
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STRES

Hans Selye zdefiniował stres jako niespecyficzną reakcję organizmu, 
powstającą w odpowiedzi na działanie bodźców szkodliwych (tzw. stresorów), 
zwaną ogólnym zespołem adaptacyjnym (ang. General Adaptation Syndrome 
– GAS). Zespół ten przebiega w trzech kolejnych stadiach: stadium reakcji 
alarmowej, podczas której następuje mobilizacja sił obronnych, stadium 
odporności, czyli pełnego przystosowania do stresora, oraz stadium wyczerpania, 
do którego dochodzi wskutek wyczerpania się energii przystosowania, gdy 
stresor jest odpowiednio nasilony i działa przez odpowiednio długi czas. [Selye, 
1974 za: Mańkowska, 2017, s. 22]

Selye nie każdy stres uważał za szkodliwy dla człowieka. Wyróżnił on eustres, 
czyli dobry, pozytywny, konstruktywny stres – aktywacja pod jego wpływem 
może być siłą motywującą, poprawiającą zdrowie i jakość życia, oraz dystres, 
czyli zły, negatywny, destruktywny stres, rodzący cierpienie, frustrację i agresję 
jednostki. Zwracał również uwagę na rolę procesów poznawczych w reakcji 
stresowej, podkreślając, że istotne jest nie to, co się z ludźmi dzieje, ale jak to 
odbierają [Selye, 1985 za: Mańkowska, 2017, s. 24].

Według Richarda Lazarusa i Susan Folkman stres psychologiczny jest 
szczególnym rodzajem relacji między osobą a otoczeniem, która to relacja jest 
oceniana przez osobę jako obciążająca lub przekraczająca jej zasoby i zagrażająca 
jej dobrostanowi [Lazarus i Folkman, 1986 za: Mańkowska, 2017, s. 30].

Tak więc, decydującą rolę odgrywa subiektywna ocena wymogów 
sytuacyjnych, a nie tylko „obiektywne” natężenie stresora. Jeśli nie postrzega się 
zdarzenia jako zagrożenie, to ono nie wywołuje stresu. Im bardziej niekorzystnie 
ocenia się swoje możliwości poradzenia sobie, tym większy stres się odczuwa 
[Litzke i Schuh, 2007, s. 13].

Koncepcję Lazarusa na grunt psychologii pracy przeniósł Tom Cox. Jego 
transakcyjny model stresu zakłada, że stres psychiczny jest wynikiem transakcji 
zachodzącej między środowiskiem zewnętrznym a jednostką. W modelu 
tym zwraca się uwagę na sytuacyjne czynniki wywołujące stres (wymagania, 
fizyczne i  społeczne warunki pracy) oraz na indywidualne charakterystyki 
jednostki (aspiracje, zdolności, system nastawień, wiedzę, doświadczenie czy 
stan zdrowia), a  ostateczny wynik zależy od relacji zachodzącej między tymi 
czynnikami [Cox, 1987 za: Mańkowska, 2017, s. 37].

Z kolei Robert Karasek skoncentrował się w swoim modelu na wymaganiach 
oraz kontroli (zwanej też swobodą w podejmowaniu decyzji). Szczególnie 
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stresorodna jest interakcja wysokich wymagań i niskiego zakresu kontroli (mała 
swoboda w podejmowaniu decyzji) w miejscu pracy [Karasek, 1979, 1989 za: 
Mańkowska, 2017, s. 41].

Następnie ten model stresu został uzupełniony o dodatkowy wymiar, 
dotyczący psychospołecznych warunków pracy, a mianowicie o wsparcie 
społeczne. Najbardziej stresująca okazała się sytuacja, w której wysokim 
wymaganiom towarzyszy niski poziom kontroli i niski poziom społecznego 
wsparcia [Mańkowska, 2017, s. 42].

Z kolei Johannes Siegrist w swoim modelu zakłada, że sytuacja w pracy, 
w której wysiłek przewyższa uzyskaną nagrodę, prowadzi do negatywnych 
skutków. Autor wyróżnia presje zewnętrzne, wysiłek wymuszony przez 
wymagania w pracy, tj. presję czasu, przeszkody w realizacji zadań, dużą 
odpowiedzialność, konieczność pracy w nadgodzinach, obciążające fizycznie 
działania oraz wewnętrzną charakterystykę jednostki, na przykład nadmierne 
zaangażowanie. Nagrody za poniesiony wysiłek mogą mieć aspekt finansowy 
oraz pozafinansowy i mogą dotyczyć np.: statusu, poważania, bezpieczeństwa 
zatrudnienia czy możliwości rozwoju kariery [Siegrist, 1996 za: Mańkowska, 
2017, s. 43].

Pogorszenie samopoczucia i zdrowia pracownika występuje w sytuacji, gdy 
wysokim wymaganiom pracy towarzyszy niski poziom zasobów obecnych 
w  pracy. Współwystępowanie zaś wysokich wymagań z wysokimi zasobami 
sprzyja sytuacji uczenia się i rozwoju zawodowego pracownika [Mańkowska, 
2017, s. 45].

STRESORY

Według Roberta Suttona i Roberta Kahna czynnikami stresogennymi 
określa się każdy postrzegany subiektywnie lub obiektywnie czynnik 
zewnętrzny w postaci wymagania, nacisku, ograniczenia lub deprywacji, który 
powoduje napięcie objawiające się niezadowoleniem, obniżeniem wydajności 
lub dolegliwościami somatycznymi [Sutton i Kahn, 1987 za: Mańkowska, 
2017, s. 49].

W sposób bezpośredni oddziałują na zdrowie pracowników głównie 
czynniki fizykochemiczne (np.  hałas, oświetlenie, wibracje, tempo pracy przy 
taśmie, nadmierne stłoczenie w miejscu pracy itd.) w odróżnieniu od stresorów 
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psychospołecznych (np. niejednoznaczność roli odgrywanej w pracy czy brak 
wsparcia ze strony przełożonych) [Mańkowska, 2017, s. 51].

Na przykład hałas może działać jako bodziec fizyczny i psychiczny. Hałas 
o dużym natężeniu powoduje uszkodzenie ucha środkowego i wewnętrznego, 
przy mniejszym natężeniu może przeszkadzać w przebiegu komunikacji 
i  percepcji mowy, zaś przy długotrwałym działaniu może powodować stres, 
niepokój, irytację, napięcie i narastające zmęczenie oraz zmniejszoną efektywność 
pracy [Mańkowska, 2017, s. 51].

Psychospołeczne stresory mogą dotyczyć kontekstu pracy (warunków, 
organizacji) oraz treści pracy (cech, właściwości pracy). Przy czym, z perspektywy 
czynników ryzyka wypalenia zawodowego kontekst pracy uważany jest 
współcześnie za bardziej niebezpieczne źródło niż sama treść pracy i podstawowa 
natura wykonywanych zadań zawodowych [Mańkowska, 2017, s. 53].

Do zagrożeń psychospołecznych odnoszących się do kontekstu pracy zalicza się:
•	 kulturę organizacji – postrzeganie przez pracowników ich organizacji 

jako środowiska wykonywania zadań, rozwiązywania problemów oraz 
jako środowiska rozwoju – słaba komunikacja, niski poziom wsparcia 
w rozwiązywaniu problemów i rozwoju osobistym, przy braku jasnego 
zdefiniowania celów organizacyjnych wiąże się z podwyższonym poziomem 
stresu.

•	 rolę pracownika w organizacji – problemy niejasności i konfliktu roli, 
przeciążenia, ale i niedociążenia roli oraz odpowiedzialności za innych;

•	 zakres decyzji i kontroli – problem małej kontroli w pracy lub jej utraty, 
ograniczonego uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji, niemożności 
wyrażania swojej opinii czy nieotrzymywania informacji zwrotnej na temat 
swojej pracy łączy się z odczuwaniem stresu, niepokojem, depresją, apatią, 
wyczerpaniem, niską samooceną;

•	 stosunki interpersonalne w pracy – społeczna lub fizyczna izolacja, słabe 
relacje z przełożonymi, konflikty interpersonalne, brak wsparcia społecznego, 
przemoc w miejscu pracy (w tym molestowanie, mobbing);

•	 styl kierowania stosowany przez przełożonego – kompetencje interpersonalne 
osób nadzorujących pracę mają istotny związek ze stanem zdrowia 
psychicznego pracowników, a w konsekwencji z efektami ekonomicznymi 
przedsiębiorstwa;

•	 rozwój kariery – stresory związane z rozwojem zawodowym, takie jak: 
niezadowolenie z dotychczasowego przebiegu kariery, brak możliwości 
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dalszego rozwoju zawodowego, brak poczucia stałości pracy; świadomość 
rozbieżności między własną wizją rozwoju zawodowego a realnym 
stanem może być źródłem frustracji i niezadowolenia; poczucie braku 
satysfakcji z  dotychczasowych osiągnięć zawodowych przy jednoczesnym 
przeświadczeniu o trwałym zatrzymaniu się w  miejscu (nikłe szanse na 
awans, satysfakcjonujące wynagrodzenie, interesujące stanowisko); stagnacja 
i niepewność kariery, brak lub nadmierny awans, niska płaca, brak pewności 
zatrudnienia czy niska ocena społeczna pracy;

•	 relację praca-dom – problem w tym obszarze dotyczy rozwiązywania konfliktu 
wymagań co do czasu pracy i zaangażowania w pracę (sprzeczne wymagania 
ze strony domu i pracy), małe wsparcie ze strony rodziny, wreszcie problem 
tzw. podwójnej kariery, gdy oboje partnerzy pną się w hierarchii zawodowej 
[Mańkowska, 2017, s. 53-57].
Natomiast do zagrożeń psychospołecznych dotyczących treści pracy zalicza 

się:
•	 obciążenie pracą i tempo pracy – zarówno przeciążenie, jak i niedociążenie 

pracą może stwarzać problemy; rozróżnienie między ilościowym (ilość 
pracy koniecznej do wykonania) i jakościowym (stopień trudności pracy) 
obciążeniem pracą; brak kontroli tempa pracy lub znaczna presja czasu jej 
wykonania – systemy, w których tempo pracy jest regulowane przez maszyny 
i jest duże;

•	 rozkład czasu pracy – praca zmianowa (i nocna), długie godziny pracy; brak 
kontroli nad czasem pracy, pozbawiony elastyczności harmonogram pracy, 
nieprzewidywalne godziny pracy;

•	 projekt zadania – specyfika i natura wykonywanych zadań oraz pełnionych 
obowiązków; mała wartość pracy, słabe wykorzystanie umiejętności, brak 
zróżnicowania zadań oraz ich powtarzalność, niepewność, brak możliwości 
uczenia się, duże wymagania w zakresie koncentracji uwagi;

•	 środowisko pracy oraz wyposażenie stanowiska – zmieniające się środowisko 
pracy wiąże się przede wszystkim z coraz powszechniej stosowaną technologią 
informatyczną i komunikacyjną, redukcją zatrudnienia, wymaganiem od 
pracowników elastyczności pod względem wykonywanych zadań, zakresu 
pełnionych funkcji i posiadanych umiejętności [Mańkowska, 2017, s. 57-59]
Stresory są zjawiskiem powszechnym w życiu człowieka, jednak ich wpływ 

jest zróżnicowany, gdyż część osób z łatwością im ulega, zaś inni wykazują dużą 
odporność na ich działanie. O odległych skutkach stresu nie decydują jedynie 
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obciążenia wynikające z uwarunkowań sytuacyjnych, środowiskowych, lecz 
także  brak lub słabe zasoby własne do radzenia sobie z owymi obciążeniami 
[Mańkowska, 2017, s. 66.

Stres może być przyczyną długotrwałego napięcia. Zaś im silniejsze 
napięcie, tym bardziej ludzie wyrzekają się działań, które ich odprężają. W ten 
sposób nakręca się spirala negatywnych zdarzeń skutkujących krańcowym 
wyczerpaniem [Litzke i Schuh, 2007, s. 41].

Przy czym, ryzyko wystąpienia negatywnych konsekwencji stresu 
zawodowego wzrasta, gdy wysokim wymaganiom i trudnym warunkom pracy 
towarzyszą słabe zasoby osobiste i społeczne [Mańkowska, 2017, s. 199].

SYNDROM WYPALENIA ZAWODOWEGO

Herbert Freudenberger w 1975 r. ukuł termin wypalenie i zawarł w jego 
definicji trzy elementy:
1.	 wyczerpanie emocjonalne – zmęczenie, które pojawia się, kiedy zbyt mocno 

i zbyt długo się człowiek się czymś przejmuje;
2.	 depersonalizacja – zanik empatii, troski i współczucia;
3.	 obniżone poczucie spełnienia – nieodparte wrażenie daremności i bezcelowości 

naszych działań: poczucie, że nic, co się robi, nie ma większego sensu 
[Freudenberger, 1975 za: Nagoski i Nagoski, 2020, s. 11]
Według Freudenbergera i Richelsona wypalenie jest „stanem zmęczenia czy 

frustracji wynikających z poświęcenia się jakiejś sprawie, sposobowi życia lub 
związkowi, co nie przyniosło oczekiwanej nagrody” [Freudenberg i Richelson, 
1980 za: Pines, 2004, s. 35].

Z kolei Freudenberg i North definiują syndrom wypalenia zawodowego jako

(...) stan, który krystalizuje się powoli, przez dłuższy okres przeżywania ciągłego 
stresu i angażowania całej energii życiowej i który w końcowym efekcie wywiera 
negatywny wpływ na motywację, przekonania i zachowanie [Freudenberg 
i North, 2002 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 166-167].

Christina Maslach definiuje wypalenie jako syndrom, na który składają się 
wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obniżenie oceny własnych dokonań 
zawodowych [Maslach, 1985 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 167]
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Przy czym,

(...) wyczerpanie emocjonalne odnosi się do poczucia danej osoby, że jest 
nadmiernie obciążona emocjonalnie, a jej zasoby emocji zostały w znacznym 
stopniu uszczuplone. Depersonalizacja dotyczy negatywnego, bezdusznego lub 
zbyt obojętnego reagowania na innych ludzi, którzy zwykle są odbiorcami usług 
danej osoby lub przedmiotem opieki z jej strony. Obniżone poczucie dokonań 
osobistych odnosi się do spadku poczucia własnej kompetencji i sukcesów 
w pracy. [Maslach, 2004, s. 15]

Według Pines i Aronsona, wypalenie jest „stanem fizycznego, emocjonalnego 
i psychicznego wyczerpania, spowodowanego przez długotrwałe zaangażowanie 
w sytuacje, które są obciążające pod względem emocjonalnym.” [Pines 
i Aronson, 1988 za: Pines, 2004, s. 35]

W jeszcze innej definicji

(...) mianem wypalenia określany jest stan charakteryzujący się frustracją 
i  wyczerpaniem, pojawiający się u osób, które w pracy intensywnie zajmują 
się innymi, poświęcając temu tak wiele energii psychicznej i fizycznej, że nie 
mają już siły i motywacji do kontynuowania swojej pracy z dotychczasową 
intensywnością. [Buchka i Hackenberg, 1987 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 167]

Jak piszą Maslach i Leiter, jeśli stworzy się dobre relacje ze swoją pracą i będzie 
między osobą a pracą duże dopasowanie, zaangażowanie będzie oczywiste – 
tryskając radością, energią i pewnością siebie, będzie się gotowym zaangażować 
się w rozwojowy, długotrwały związek. Jeśli jednak nie będzie dopasowania 
i nie uda się stworzyć dobrego związku, wówczas czeka pracownika wypalenie 
zawodowe. Jego objawy to niezadowolenie, wyczerpanie, cynizm oraz gotowość 
do zmiany pracy na inną. [Maslach i Leiter, 2010, s. 14]

Wypalenie to stałe poczucie niezgodności z pracą, które może spowodować 
poważny kryzys w życiu:
•	 wypalenie to utrata energii – poczucie przytłoczenia, zestresowania, 

wyczerpania;
•	 wypalenie to utrata entuzjazmu – początkowa pasja ustąpiła miejsca 

cynizmowi;
•	 wypalenie to utrata pewności siebie – bez energii i zaangażowania w pracę 

trudno znaleźć argumenty za jej kontynuowaniem; im mniej efektywny 
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czuje się człowiek, tym bardziej wątpliwa wydaje mu się swoja wartość. Jeśli 
relacja z pracą wpływa tak negatywnie na pewność siebie pracownika, nie 
wierzy on, że jest skuteczna droga wyjścia z tego impasu. [Maslach i Leiter, 
2010, s. 14-15]
Główną cechą wypalenia zawodowego jest wyczerpanie fizyczne, emocjonalne 

oraz psychiczne. [Aronson, 1983 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 168]

PRZYCZYNY WYPALENIA ZAWODOWEGO

Powodem wystąpienia wypalenia zawodowego jest zaburzenie równowagi – 
źle zrównoważone wzajemne oddziaływanie między wymaganiami środowiska 
pracy względem osoby a jej  zdolnościami do znoszenia obciążeń. [Litzke 
i Schuh, 2007, s. 169]

Jak pisze Ayala Pines, dla ludzi, którzy odrzucili religijną odpowiedź na pytania 
egzystencjalne, jedną z często wybieranych alternatywnych jest praca. Stawka 
staje się więc  wysoka, gdyż ludzie próbują uzyskać ze swej pracy poczucie sensu 
swojego życia, zaś kiedy myślą, że zawiedli, wypalają się. Tak więc, zasadniczą 
przyczyną wypalenia jest tutaj niepowodzenie w egzystencjalnym poszukiwaniu 
sensu. Dlatego właśnie wypalenie zwykle występuje u ludzi mających ambitne 
cele i duże oczekiwania w momencie podejmowania pracy. Wypalenie jest 
wynikiem procesu rozczarowania, który zwykle występuje u osób o wysokim 
poziomie motywacji. Ten proces utraty złudzeń uwypukla główną przyczynę 
wypalenia jaką jest, według Pines, poczucie porażki w egzystencjalnym 
poszukiwaniu sensu życia. Jeśli jest się oddanym swojej pracy i emocjonalnie 
w nią zaangażowanym, jeśli osoba spodziewa się czerpać z pracy poczucie 
sensu swojej egzystencji – a czuje, że poniosła porażkę, to prawdopodobnie jest 
kandydatem do wypalenia się. [Pines, 2004, s. 33-36]

Czynniki, które najbardziej wydają się przyczyniać do wystąpienia syndromu, 
to przeciążenie, brak autonomii oraz brak należytego wynagrodzenia i uznania. 
[Aronson i in., 1983 za: Litzke i Schuh, 2007, s. 174]

Również niektóre cechy podnoszą ryzyko wypalenia zawodowego, przy czym, 
są to te cechy, które w zachodnich społeczeństwach cieszą się dużym uznaniem 
– dążenie do sukcesu, identyfikowanie się z pracą czy branie odpowiedzialności 
za innych [Berndt, 2015, s. 163].

Litzke i Schuh zidentyfikowali pewne cechy predysponujące osoby do 
pojawienia się u nich wypalenia zawodowego:



AGNIESZKA WIEPRZYCKA168

•	 nadmierne angażowanie się w pracę,
•	 duże oczekiwania względem własnej osoby,
•	 negowanie własnych granic obciążenia,
•	 spychanie na dalszy plan osobistych potrzeb i interesów,
•	 dobrowolne i chętne przyjmowanie nowych obowiązków i zadań [Litzke 

i Schuh, 2007, s. 169]
Jednak, jak pisze Christina Bernd, wypalenie to bynajmniej nie choroba 

menedżerów. W największym stresie nie żyją ludzie, którzy sami decydują 
o rytmie swojej pracy, lecz osoby z poczuciem, że się je popędza. Z powodu swojej 
sytuacji cierpi najbardziej ten, kto ma najmniej do powiedzenia, kim szef steruje 
i kogo się nieustannie kontroluje, kto nie może realizować własnych pomysłów, 
kto bezsilnie stoi wobec ewentualnych strat materialnych. Sytuacje, na które 
faktycznie lub tylko rzekomo nie ma się wpływu, należą do najpoważniejszych 
stresorów. [Berndt, 2015, s. 26].

Ryzyko wypalenia rośnie, jeżeli z pracą wiążą się nadmierne oczekiwania 
dotyczące samorealizacji, samopotwierdzenia i efektywności. Prowadzi to do 
wydłużenia czasu pracy, zaniedbywania rodziny i czasu przeznaczonego na 
wypoczynek, co sprawia, że zwiększa się ryzyko kryzysu psychicznego. [Berndt, 
2015, s. 161.

Wśród organizacyjnych wyznaczników wypalenia największą rolę 
predykcyjną odegrały psychospołeczne stresory związane z kontekstem pracy, 
a nie z treścią pracy czy naturą zadań zawodowych. Należą do nich:
•	 brak nagród w pracy (niedocenianie pracownika, niesprawiedliwe traktowanie, 

brak pozytywnych informacji zwrotnych ze strony przełożonych, poziom 
wynagrodzenia), który przede wszystkim wysoce wyczerpuje emocjonalnie 
i  umiarkowanie dehumanizuje (zwiększa poziom cynizmu u pracownika) 
oraz obniża satysfakcję zawodową;

•	 brak kontroli nad przebiegiem i efektami własnej pracy, które silnie 
dehumanizują relacje zawodowe, nieco słabiej wyczerpują emocjonalnie, 
w pewnym, choć niewielkim stopniu obniżają poczucie zawodowej satysfakcji;

•	 psychiczne obciążenie pracą związane z jej złożonością oraz niepewność 
organizacyjna, które przede wszystkim silnie wyczerpują;

•	 brak wsparcia jako stresor (poczucie samotności, niemożności liczenia 
na pomoc współpracowników ani odciążenia jednostki w przypadku jej 
niedyspozycji), który przede wszystkim rozwija proces dehumanizacji 
(cynizmu i apersonalnego traktowania innych ludzi w pracy). [Mańkowska, 
2017, s. 199]
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Przewlekły i coraz silniejszy stres, wynikający z warunków pracy 
i  kontekstu makrospołecznego, może spowodować wyczerpanie sił (worn-out) 
i zaburzenia psychosomatyczne. Do wypalenia dochodzi wskutek interpretacji 
stresorów w kategoriach zagrożenia i straty oraz doświadczania braku 
umiejętności  poradzenia sobie ze stresem. Z czasem dochodzi do obronnego 
dystansowania się w pełnieniu roli zawodowej i obniżenia zaangażowania, czyli 
do rozwoju pełnego zespołu wypalenia. [Sęk, 2004, s. 155]

WYPALENIE ZAWODOWE A POJĘCIA POKREWNE

Traktowanie wypalenia jako wyniku niepowodzenia w egzystencjalnym 
poszukiwaniu sensu pomaga odróżnić je od pokrewnych pojęć. Bowiem, każdy 
może doświadczyć stresu, zaś wypalenia mogą doświadczyć tylko ludzie, którzy 
rozpoczynali swoją pracę zawodową mając wzniosłe cele, duże oczekiwania 
i  silną motywację – ludzie, którzy spodziewali się czerpać ze swej pracy 
poczucie znaczenia. Osoba, która nie ma na początku takiej motywacji, może 
doświadczać stresu związanego z pracą, ale nie wypalenia. Wypalenie występuje 
najczęściej w pracy z ludźmi i wynika z wymagań emocjonalnych, które powstają 
w interakcji z nimi. Stres nie musi powodować wypalenia. [Pines, 2004, s. 38-
39].

Warunek wstępny wypalenia, a mianowicie początkowe oczekiwanie, że 
z pracy będzie się czerpać egzystencjalne znaczenie, odróżnia także wypalenie 
od alienacji. Durkheim określa alienację jako stan anomii, który powstaje 
wówczas, gdy ludzie doświadczają braku lub utraty możliwych do przyjęcia 
wartości i  norm społecznych, które by kierowały ich zachowaniem. Chociaż 
ludzie, którzy wypalili się w swej pracy często czują się wyalienowani, to 
jednak na początku nie mieli oni takiego poczucia. Alienacja jest ogólnym 
doświadczeniem, jakie może występować u ludzi, którzy nigdy nie oczekiwali 
od swej pracy niczego innego poza zapłatą (robotnicy przy linii montażowej 
skłonni są doświadczać alienacji, ale nie wypalenia – pojawiają się tutaj alienujące 
właściwości mechanizacji). Wypalenie najczęściej przytrafia się osobom, które 
początkowo troszczą się bardziej o ludzi, z którymi pracują, niż o swoją zapłatę. 
[Pines, 2004, s. 39].

Wypalenie różni się także od depresji klinicznej. Depresja jest nastrojem 
dysforycznym, czyli utratą zainteresowania wszystkimi lub prawie wszystkimi 
zajęciami i pasjami oraz utratą czerpanej z nich przyjemności. W odróżnieniu 
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od wypalenia, depresja zwykle przenika wszystko. Tymczasem we wczesnych 
stadiach wypalenia zawodowego ludzie często są nadal szczęśliwi i produktywni 
w innych sferach życia. [Pines, 2004, s. 39-40].

Jedna z głównych różnic między wypaleniem a zmęczeniem fizycznym polega 
na tym, że można szybko przyjść do siebie po zmęczeni, ale nie po wypaleniu. 
Ludzie, którzy się wypalili czują się także wyczerpani fizycznie, ale inaczej – 
wypalenie jest doświadczeniem negatywnym, któremu towarzyszy głębokie 
poczucie porażki. [Pines, 2004, s. 41].

Specyficzną cechą wypalenia, która najlepiej odróżnia je od innych pojęć 
(takich jak stres związany z pracą, zmęczenie, alienacja, depresja i kryzys 
egzystencjalny) jest fakt, że wypalenie stanowi zawsze końcowy wynik procesu 
stopniowej utraty złudzeń (rozczarowania) co do możliwości znalezienia sensu 
życia w pracy zawodowej. [Pines, 2004, s. 41].

Inna ważna różnica między wypaleniem a pokrewnymi pojęciami polega 
na tym, że wypalenie jest zjawiskiem o wiele bardziej specyficznym. Podczas 
gdy stres i zmęczenie zdarzają się każdemu i mogą być wynikiem licznych 
sytuacji, wypalenie występuje tylko u ludzi, którzy zaczęli pracować w swych 
zawodach z oczekiwaniem, że będą czerpać z tej pracy poczucie sensu życia 
(egzystencjalnego znaczenia). Większości wypalonych profesjonalistów praca 
początkowo dostarczała odpowiedzi – wypalają się, kiedy czują, że ponieśli 
porażkę. [Pines, 2004, s. 40-41].

ZAPOBIEGANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU

Według Maslach, cykl wypalenia zawodowego można przeżywać wielokrotnie 
w ciągu kariery zawodowej – ważne jest, aby umieć właściwie reagować na 
najwcześniejsze jego zwiastuny. [Mańkowska, 2017, s. 205].

Pierwszy stopień wypalenia się (wyczerpanie) Maslach określa jako stadium 
ostrzegawcze, z którym większość jest w stanie walczyć. Podstawowe sygnały 
to nieustępujące objawy przeziębienia, bóle głowy, bezsenność i uczucie irytacji. 
Jako potrzebną interwencję na tym etapie uznaje ona konieczność zmniejszenia 
obciążenia pracą oraz krótki wypoczynek czy hobby. Ważne jest, aby nie czekać, 
ale aktywnie działać w swoim interesie.

Drugi stopień wypalenia się (cynizm) obejmuje objawy opisane w stopniu 
pierwszym, lecz są one bardziej stałe i trwają dłużej. Nowymi objawami są 
wybuchy irytacji, gorsze wykonywanie zadań zawodowych i traktowanie ludzi z 
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pogardą. Aby poradzić sobie w tym stadium, konieczny jest dłuższy odpoczynek 
(urlop), zainteresowanie się czymś poza pracą oraz włączenie się innych osób 
w proces wsparcia i pomocy (np. rodziny, przyjaciół czy współpracowników).

Trzeci stopień wypalenia się występuje, gdy syndrom staje się chroniczny. 
Rozwijają się wówczas poważne fizyczne, psychologiczne i psychosomatyczne 
objawy, np.: wrzody żołądka, nadciśnienie, napady depresji. Powszechnym 
spektrum uczuć osoby nim dotkniętej jest osamotnienie, alienacja, pustka, 
poczucie beznadziejności i bezradności. Na tym etapie do kryzysów związanych 
z pracą zawodową dołącza kryzys życia rodzinnego. Konieczna na tym etapie jest 
interwencja lekarska, zaś przy depresji leczenie psychiatryczne i psychoterapia. 
[Mańkowska, 2017, s. 205-206].

Wśród sposobów przeciwdziałania wypaleniu zawodowemu można wyróżnić:
•	 ustalanie realistycznych celów, możliwych od osiągnięcia. Cele idealne 

i odległe powinny być uzupełnione jasno określonymi celami cząstkowymi 
i osiągalnymi.

•	 odpoczynek prowadzący do zmniejszenia napięcia związanego z pracą 
(robienie przerw w pracy i wykorzystywanie urlopów);

•	 aktywność fizyczną;
•	 traktowanie spraw mniej osobiście. Emocjonalne zmęczenie pogłębia się 

przy zbytnim zaangażowaniu w sprawy innych. Zalecany jest umiarkowany 
stopień zaangażowania.

•	 troskę o działania sprzyjające utrzymaniu i wzmocnieniu zdrowia fizycznego 
i psychicznego;

•	 traktowanie domu i pracy jako dwóch oddzielnych obszarów działania 
i zachowanie granic między nimi. [Mańkowska, 2017, s. 207].
Organizacja może odciążyć swoich pracowników, odpowiednio kształtując 

swoje struktury oraz kulturę organizacyjną. Kadra kierownicza, dając osobisty 
przykład, może przyczyniać się do praktycznego wdrażania filozofii firmy 
i zapewnienia jej wiarygodności. Zaś pracownicy powinni ustalać w swej pracy 
priorytety i nauczyć się odróżniać wymagania stawiane przez organizacje od 
obowiązków, które sami na siebie nałożyli. [Litzke i Schuh, 2007, s. 175].

W ramach profilaktyki można rozważyć działania na poziomie jednostki 
(odpowiednia dbałość o zdrowie fizyczne i psychiczne), na poziomie organizacji 
– rozpoznawanie warunków pracy, które są stresorami i próba ich usunięcia, 
czyli dokonania zmian w środowisku pracy; rodzaj i zakres zmian zależeć będzie 
od tego, co zostanie uznane za najsilniejszy czynnik stresogenny i od tego, jakie 
są możliwości techniczne, organizacyjne i ekonomiczne przedsiębiorstwa oraz 
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jako rozwiązanie systemowe na poziomie państwa (np. stworzenie odpowiednich 
mechanizmów i instytucji wspierających ludzi w kryzysie psychicznym). 
[Mańkowska, 2017, s. 211]

Ważne jest zachowanie lub przywrócenie równowagi między wymaganiami 
zawodowymi a gratyfikacją społeczną. Chodzi o umiejętność samoregulacji. 
Ludzie, którzy angażują się w swą pracę zawodową i mają poczucie, że są za to 
cenieni, czują się częścią organizacji i nawet w obliczu dużego obciążenia nie 
pojawiają się u nich objawy stresu i wypalenia. Sytuacja zmienia się diametralnie, 
gdy pojawiają się rozczarowania lub poczucie niesprawiedliwości. Symptomy 
stresu i w konsekwencji choroby są wynikiem zakłóconej relacji wymiany. 
Zatracona zostaje równowaga między kosztami a korzyściami. [Litzke i Schuh, 
2007, s. 20].

Jak pisze Helena Sęk, sama świadomość istnienia wypalenia nie działa 
zapobiegawczo. Tym samym, profilaktyka wypalenia powinna stać się nie tylko 
zadaniem samych pracowników, ale całych organizacji oraz profesjonalnych 
środowisk wspomagających zdrowie pracowników. [Sęk, 2004, s. 167].

UWAGI KOŃCOWE

Wypalenie zawodowe traktowane jest jako rozwijający się stopniowo efekt 
przewlekłego stresu zawodowego, objawiający się nasilającym się wyczerpaniem 
emocjonalnym, pogorszeniem relacji międzyludzkich, aż po poczucie bezsilności i 
bezradności, apatię, a nawet depresję. Wśród czynników podmiotowych wymienia 
się silną motywację do pracy, upatrywanie w niej sensu życia, nierealistyczne 
oczekiwania i zawyżone aspiracje oraz słabe kompetencje zaradcze w zakresie 
radzenia sobie ze stresem. Po stronie czynników środowiskowych największy 
udział w etiologii mają stresogenne warunki pracy, przede wszystkim obciążenie 
psychiczne ilością i jakością zadań, brak wsparcia instytucjonalnego oraz brak 
lub niedostateczna gratyfikacja za poniesiony trud i starania [Mańkowska, 
2017, s. 169].

Większość badaczy uważa, że wypaleniu może ulec potencjalnie każdy, 
kto dozna dotkliwego zaburzenia równowagi między wkładanym w pracę 
wysiłkiem a otrzymywaną nagrodą (w sensie materialnym i pozamaterialnym). 
[Mańkowska, 2017, s. 169].

Obciążenia stają się problemem dopiero wówczas, gdy presja czasu 
i przeciążenie są źródłem długotrwałego stresu, negatywnie wpływającego na 
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samopoczucie, ograniczającego sprawność umysłową i stanowiącego zagrożenie 
dla zdrowia. [Litzke i Schuh, 2007, s. 8]

Jednakże, jakkolwiek doświadczenie stresu stanowi warunek konieczny 
dla uruchomienia rozwoju wypalenia zawodowego, to za jego warunek 
wystarczający uznaje się brak lub niewystarczające kompetencje zaradcze, 
przede wszystkim zaś tzw. dezadaptacyjne sposoby radzenia sobie w sytuacjach 
trudnych. Adaptacja do stresu opisywana jest za pomocą odporności na stres 
(ang. resistance to stress) i radzenia sobie ze stresem (ang. coping stress). O 
skutkach sytuacji stresowej decyduje bardziej (nie)radzenie sobie ze stresem niż 
obiektywne działanie stresora. [Mańkowska, 2017, s. 103-104].

Wypalenie z perspektywy egzystencjalnej jest rezultatem procesu, w którym 
jednostki o wysokiej motywacji i wysokich oczekiwaniach związanych 
z  podejmowaną pracą, z czasem doświadczają ich niespełnienia. Obciążająca 
praca staje się wpierw źródłem wyczerpania, a w dalszej kolejności wypalenia 
zawodowego. Jednakże, to nie nadmierne obciążenie pracą, ale brak poczucia 
sensu jej wykonywania staje się z czasem szczególnie obciążający.

Wypalenie zawodowe powinno być rozważane nie tylko jako kwestia 
indywidualna, ale przede wszystkim organizacyjna oraz społeczna. Należałoby 
przyjąć i pamiętać, że człowiek jest najwyższym dobrem, największą wartością 
w środowisku pracy, a nie jedynie środkiem do realizacji celów organizacyjnych. 
Należałoby również zastanowić się, za czym opowiadamy się jako społeczeństwo 
– za hiperkonsumpcją i gromadzeniem dóbr czy za dobrem człowieka.
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