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Istota i konsekwencje ekonomiczne
wypalenia zawodowego

W erze postindustrialnej, opartej na us³ugach i informatyzacji prawie wszystkich sfer ¿ycia jedno-
stki, wiedza i umiejêtnoœci, g³ównie komunikacyjne oraz interpersonalne, a tak¿e elastycznoœæ
i mobilnoœæ pracowników nabra³y szczególnego znaczenia. Nieustannie rosn¹cy przep³yw infor-
macji, które musz¹ zostaæ przeanalizowane, i potrzeba sta³ego komunikowania siê z otoczeniem
wp³ywaj¹ na wyd³u¿enie czasu pracy. Powszechnoœæ telefonii komórkowej i mobilnego Internetu
sprawiaj¹, ¿e zakoñczenie dnia pracy ma dla wielu pracowników w zasadzie charakter iluzorycz-
ny, z uwagi na wymóg dyspozycyjnoœci, który coraz czêœciej odnaleŸæ mo¿na w publikowanych
profilach poszukiwanych pracowników. Wzrost zaanga¿owania i zwiêkszony zakres obo-
wi¹zków oraz odpowiedzialnoœci nie znajduje jednak odzwierciedlenia w adekwatnie rosn¹cych
wynagrodzeniach, co w konsekwencji mo¿e prowadziæ do powstania syndromu wypalenia za-
wodowego. Z uwagi na fakt, ¿e zjawisko to zaczê³o przybieraæ na sile, uznano, i¿ nale¿y poznaæ
istotê i przyczyny oraz wskazaæ sposoby zapobiegania mu. Aby osi¹gn¹æ tak sformu³owany cel,
przeprowadzono analizê wybranych pozycji polskiej i anglojêzycznej literatury przedmiotu oraz
przestudiowano opisane przypadki syndromu wypalenia zawodowego, co w rezultacie pozwo-
li³o na zastosowanie metody monograficznej.

The essence and the economic
consequences of burn-out

In the postindustrial era, based on services and informatisation of all aspects of an individual’s life,
employees’ knowledge and skills (preferably communication and interpersonal skills), their flexi-
bility and mobility acquired a particular significance (importance). A permanent increase in the
flow of information which has to be analysed, and the need of communication with others result
in lenghtening of a working day. A universal use of mobile phones and mobile Internet cause that
the end of a working day becomes illusory for many employees, because it is very common to find
a requirement of evening and weekend availability in the candidate profiles published by em-
ployers. However, increasing involvement, duties, and responsibilities of employees do not result
in an adequate (appropriate) rise of their salaries. The consequences of this process can lead to
burnt-out syndrome. The phenomenon of the burnt-out syndrome becomes more and more com-
mon and that is why the purpose of the paper is to diagnose its essence, reasons, and to find the
methods of its prevention. Literature studies and case study methods illustrating the burnt-out
syndrome were utilised to achieve the aim of the paper, and the monographic method was used
to present the results of the research.
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Wprowadzenie

Kluczowa rola sektora trzeciego w tworzeniu dochodu narodowego i ab-
sorpcji zasobów pracy sprawia, i¿ coraz wiêkszego znaczenia nabiera praca, której
wyniki nie maj¹ materialnej postaci. Równoczeœnie ich uzyskanie wymaga posia-
dania okreœlonej wiedzy i nabycia szeregu umiejêtnoœci, wœród których istotne
miejsce przypada zdolnoœciom interpersonalnym oraz komunikacyjnym, pozwa-
laj¹cym nawi¹zywaæ rozliczne kontakty z innymi ludŸmi, prowadziæ negocjacje
i porozumiewaæ siê.

W erze industrialnej przedsiêbiorstwa funkcjonowa³y w relatywnie stabilnym
œrodowisku, o ustalonych i w miarê trwa³ych strukturach organizacyjnych oraz
systemach zarz¹dzania. G³ównym zadaniem wiod¹cego sektora, stanowi¹cego
trzon wielu rozwiniêtych gospodarek, które w XVIII i XIX w. przesz³y transforma-
cjê zwi¹zan¹ z rewolucj¹ przemys³ow¹, by³o wytwarzanie i sprzeda¿ dóbr prze-
mys³owych. Dominuj¹c¹ grupê wœród pracowników stanowili robotnicy
o stosunkowo niskich kwalifikacjach, które wraz z postêpuj¹cym rozwojem tech-
nologicznym i organizacyjnym ulega³y stopniowemu podwy¿szaniu, podobnie
jak i wynagrodzenia. Uprzemys³owienie nieco póŸniej objê³o tak¿e rolnictwo, co
w konsekwencji prowadzi³o do dalszego spadku poziomu zatrudnienia w tym sek-
torze i migracji ludnoœci do centrów przemys³owych w poszukiwaniu pracy.
Trzeba zaznaczyæ, ¿e proces industrializacji wymaga³ – zarówno od zatrudnio-
nych robotników, jak i kadry in¿ynierskiej i zarz¹dzaj¹cej – sta³ego podnoszenia
kwalifikacji, któremu towarzyszy³a presja na wzrost p³ac, wyra¿ana przez repre-
zentuj¹ce pracowników zwi¹zki zawodowe. Wyczerpuj¹ce siê rezerwy nisko
wykwalifikowanych robotników w krajach uprzemys³owionych sk³ania³y ich
rz¹dy do wprowadzania szeregu u³atwieñ imigracyjnych celem zrównowa¿enia
rynku pracy.

Opisany proces przejœcia od dominuj¹cej pozycji rolnictwa do wiod¹cej roli
przemys³u okreœla siê mianem industrializacji b¹dŸ modernizacji, podczas gdy
przemiany prowadz¹ce do wzrostu znaczenia sfery us³ug w rozwoju gospodar-
czym zwyk³o siê nazywaæ er¹ postindustrialn¹, informacyjn¹ lub postmoderniz-
mem1. Przejœcie do sektora trzeciego (który swym zasiêgiem obejmuje szeroki
zakres dzia³alnoœci gospodarczej od edukacji i opieki zdrowotnej, poprzez trans-
port, finanse, ubezpieczenia, komunikacjê, rozrywkê itp.), przejawiaj¹ce siê w mi-
gracji zasobów pracy z przemys³u do us³ug, rozpoczê³o siê na pocz¹tku lat
siedemdziesi¹tych ubieg³ego wieku w Stanach Zjednoczonych [Hardt, Negri,
2000, s. 285] i stopniowo obejmowa³o kolejne wysoko rozwiniête kraje.
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1 Terminy „era industrialna” i „era postindustrialna” odnosz¹ siê przede wszystkim do procesów
gospodarczych, podczas gdy okreœlenia „modernizm” i „postmodernizm” maj¹ szersze znaczenie
i obejmuj¹ swoim zasiêgiem przemiany zachodz¹ce we wszystkich sferach aktywnoœci ludzkiej.



Transformacja struktur gospodarczych wp³ywa³a na radykaln¹ zmianê wy-
magañ odnoœnie do kompetencji pracowników. W gospodarce postindustrialnej,
okreœlanej tak¿e jako informacyjna lub zinformatyzowana, kluczowego znacze-
nia nabra³y wiedza i umiejêtnoœci, przede wszystkim komunikacyjne i interper-
sonalne, ale tak¿e elastycznoœæ i mobilnoœæ pracowników. W gospodarkach
opartych na sektorze trzecim dominuje „niematerialna praca”, która wytwarza
niematerialne produkty, takie choæby jak wiedza, komunikacja czy dobra kultural-
ne [Hardt, Negri, 2000, s. 289]. Lawinowo rosn¹cy przep³yw informacji, które trze-
ba zaabsorbowaæ i przeanalizowaæ, aby wykonywaæ zadania, oraz koniecznoœæ
nieustannego komunikowania siê z otoczeniem sprawiaj¹, ¿e coraz czêœciej
wyd³u¿a siê czas pracy, za którym nie idzie w œlad wzrost wynagrodzeñ. Konsek-
wencje tego procesu prowadz¹ do przemêczenia i frustracji pracowników, któ-
rych nastêpstwem mo¿e byæ syndrom wypalenia zawodowego. Zjawisko to sta³o
siê na tyle znacz¹ce, ¿e zaczêto mu poœwiêcaæ coraz wiêcej uwagi, co znajduje od-
zwierciedlenie w badaniach naukowych oraz stanowi³o przes³ankê do podjêcia
tego zagadnienia w niniejszym artykule. Celem tego tekstu jest zdiagnozowanie
przyczyn owego zjawiska, przedstawienie jego istoty i wskazanie sposobów prze-
ciwdzia³ania mu.

1. Rewolucja informacyjna i jej wp³yw na istotê i charakter pracy

Proces transformacji, prowadz¹cy do wzrostu znaczenia us³ug w rozwoju gos-
podarczym, rozpoczêty w Stanach Zjednoczonych na pocz¹tku lat siedemdzie-
si¹tych ubieg³ego wieku, uleg³ znacznemu przyspieszeniu w wyniku rewolucji
informatycznej. W jej efekcie dosz³o do pewnego rozmycia siê podzia³u pomiê-
dzy us³ugami a produkcj¹, gdy¿ stopniowo ca³a produkcja przemys³owa ulega³a
informatyzacji. Wczeœniej podobne zjawisko nast¹pi³o w rolnictwie, gdzie w wy-
niku industrializacji produkcja rolna nabra³a charakteru przemys³owego, a gos-
podarstwa rolne zaczê³y przypominaæ – zarówno pod wzglêdem organizacyj-
nym, jak i zasad oraz celu funkcjonowania – przedsiêbiorstwa przemys³owe.
Wspó³czeœnie wytwarzanie dóbr przemys³owych opiera siê w du¿ej mierze na
us³ugach informatycznych.

Mo¿na wskazaæ dwie œcie¿ki, czy raczej dwa modele transformacji w kierun-
ku gospodarki opartej na sferze us³ug. Pierwszy reprezentuj¹ Stany Zjednoczone,
Kanada i Wielka Brytania, drugi natomiast przede wszystkim Niemcy i Japonia.
W krajach anglosaskich da³o siê zaobserwowaæ bardzo gwa³towny spadek miejsc
pracy w przemyœle na rzecz wzrostu zatrudnienia w sektorze us³ug, g³ównie fi-
nansowych i ubezpieczeniowych. Drugi model, który mo¿na by okreœliæ mianem
informatyczno-przemys³owego, charakteryzowa³ siê stosunkowo wolniejszym
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spadkiem wielkoœci zatrudnienia w sferze produkcyjnej i œcis³ym zintegrowa-
niem procesu informatyzacji z przemys³em. Informatyzacja ma za zadanie przede
wszystkim u³atwiæ uzyskanie przewagi konkurencyjnej produkcji przemys³owej.
Us³ugi odnosz¹ce siê bezpoœrednio do produkcji przemys³owej postrzegane s¹
jako relatywnie wa¿niejsze ni¿ pozosta³e. Obydwa modele reprezentuj¹ odmienne
strategie osi¹gania korzyœci w procesie transformacji gospodarczej i inne filozofie
konkurowania na rynku, posiadaj¹ jednak wspólny cel, jakim jest informatyzacja
gospodarki, u³atwiaj¹ca zwiêkszenie przep³ywów produkcyjnych i wspó³pracy
sieciowej. Nie wszystkie kraje i regiony s¹ w stanie implementowaæ przedstawio-
ne strategie, ale proces informatyzacji nie pozostaje bez wp³ywu na zachodz¹ce
w nich zmiany, gdy¿ industrializacja w klasycznym jej rozumieniu nie stanowi
ju¿ klucza do rozwoju i postêpu. Osi¹gniêcie pozycji konkurencyjnej w gospodar-
ce globalnej, przynajmniej na poziomie œredniego zaawansowania, wymaga
zinformatyzowania produkcji.

W rozwa¿aniach zwi¹zanych z transformacj¹ jako wynikiem rewolucji infor-
matycznej nie mo¿na pomin¹æ zmian, jakie wyst¹pi³y w istocie i jakoœci pracy,
w której podstawow¹ rolê zaczê³y odgrywaæ informacja i komunikacja. Wiêk-
szoœæ us³ug opiera siê przecie¿ na sta³ej wymianie informacji i wiedzy, co oznacza,
¿e niematerialna produkcja jest wytwarzana przez pracê, która stanowi wynik
wysokich kwalifikacji i umiejêtnoœci personelu. Nale¿y dodaæ, i¿ informatyzacja
prowadzi m.in. do homogenizacji procesów pracy – komputer, a coraz czêœciej te-
lefon komórkowy, staje siê uniwersalnym narzêdziem, pozwalaj¹cym na wyko-
nywanie najró¿niejszych prac. Postêpuj¹cy proces globalizacji sprawia, ¿e wiele
przedsiêbiorstw funkcjonuje równoczeœnie na rynku miêdzynarodowym, naro-
dowym i lokalnym. Oznacza to, ¿e pracownicy musz¹ wchodziæ w interakcje z coraz
wiêksz¹ liczb¹ klientów zewnêtrznych i wewnêtrznych, nierzadko oddalonych
geograficznie i kulturowo, dzia³aj¹cych w odmiennie zorganizowanych œrodowi-
skach pracy. Koniecznoœæ wymiany wiedzy sprawia, ¿e pracownicy niejednokrot-
nie zmuszeni s¹ do komunikowania siê z ludŸmi, którzy zupe³nie inaczej post-
rzegaj¹ istotê i cel pracy oraz jej znaczenie w ¿yciu jednostki [Iedema, Rhodes,
Scheeres, 2005, s. 328].

Hardt i Negri wskazuj¹ na trzy rodzaje niematerialnej pracy, przez któr¹ ro-
zumiej¹ dzia³ania prowadz¹ce do wytworzenia us³ug, wiedzy, komunikacji i pro-
duktów bêd¹cych dzia³ami kultury:
– praca zaanga¿owana w produkcjê przemys³ow¹, która zosta³a zinformatyzo-

wana poprzez inkorporowanie technologii komunikacyjnych w taki sposób,
i¿ nast¹pi³a ca³kowita transformacja procesów produkcyjnych; proces produk-
cyjny dóbr materialnych jest po³¹czony z prac¹ niematerialn¹;

– praca polegaj¹ca na wykonywaniu ró¿nego rodzaju zadañ analitycznych
i koncepcyjnych, rutynowych i oryginalnych;
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– praca zwi¹zana z kreowaniem i manipulowaniem emocjami, wymagaj¹ca
wirtualnych lub rzeczywistych kontaktów miêdzyludzkich [Hardt, Negri,
2000, s. 293].
Era postindustrialna stawia przed pracownikami wszystkich szczebli organi-

zacji szereg wyzwañ. Rosn¹ce tempo zmian, zw³aszcza w technologiach informa-
tycznych, wymaga od nich nieustannego podnoszenia kwalifikacji, gdy¿ uczenie
na ca³e ¿ycie zast¹pione zosta³o imperatywem uczenia siê przez ca³e ¿ycie. Wzrost
znaczenia relacji spo³ecznych, czego wyrazem s¹ m.in. liczne portale spo³eczno-
œciowe, komunikacji oraz wspó³pracy na szczeblu krajowym i miêdzynarodo-
wym sprawia, ¿e niezbêdne staje siê opanowanie znajomoœci jêzyków obcych
w mowie i piœmie. Elastycznoœæ dzia³ania, koniecznoœæ adaptacji do zmie-
niaj¹cego siê otoczenia i warunków pracy, sta³a presja na wzrost produktywnoœci
i rosn¹ce wymagania, jeœli chodzi o dyspozycyjnoœæ pracowników, prowadz¹ do
stresu oraz przeci¹¿enia prac¹. Dostêpnoœæ, któr¹ zapewnia Internet i telefonia
komórkowa, sprawiaj¹, ¿e nawet po powrocie do domu ludzie s¹ dalej „w pracy”.
Mo¿na zatem stwierdziæ, i¿ rewolucja informatyczna nie przynios³a spodziewa-
nych korzyœci w postaci zmniejszenia iloœci pracy, ale zmieni³a jej charakter.
W erze industrialnej wymagano od pracownika przede wszystkim sprawnoœci fi-
zycznej, podczas gdy w erze postindustrialnej kluczowe znaczenie przypada pra-
cy, która wymaga wysi³ku intelektualnego. D³ugotrwa³e nadmierne obci¹¿enie
prac¹ umys³ow¹ w warunkach stresogennych wywo³uje u ró¿nych osób odmien-
ne reakcje i u niektórych prowadzi do pojawienia siê syndromu wypalenia zawo-
dowego.

2. Istota i etapy wypalenia zawodowego

Jedn¹ z pierwszych definicji stanu wyczerpania emocjonalnego i psychiczne-
go, okreœlonego jako wypalenie zawodowe, zaproponowa³ w latach siedemdzie-
si¹tych ubieg³ego wieku Herbert Freudenberger, który na podstawie badañ
prowadzonych w grupie wolontariuszy opiekuj¹cych siê osobami uzale¿nionymi
od narkotyków stwierdzi³, i¿ jest to „stan wyczerpania spowodowany nadmier-
nymi ¿¹daniami stawianymi przez œrodowisko i sam¹ osobê” [Freudenberger,
1974, s. 1–7]. Wœród badanych da³o siê zaobserwowaæ psychofizyczne symptomy
w postaci zniechêcenia, znu¿enia, zmêczenia, zmiennych nastrojów, bólów
g³owy itp. W literaturze poœwiêconej temu zjawisku przywo³uje siê opowiadanie
Grahama Greene’a Przypadek wypalenia zawodowego (A Burn-Out Case), którego
bohater, doœwiadczaj¹c symptomów charakterystycznych dla wypalenia zawo-
dowego, decyduje siê zmieniæ ca³kowicie swój dotychczasowy tryb ¿ycia [Greene,
1960].
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Wspomniane objawy pocz¹tkowo by³y najbardziej zauwa¿alne u osób, któ-
rych praca w du¿ej mierze opiera siê na relacjach z innymi, bêd¹cymi z regu³y
stron¹ bior¹c¹. Znany psycholog spo³eczny Elliot Aronson, opisuj¹c burn-out,
stwierdzi³, ¿e jest to „stan psychiczny czêsto wystêpuj¹cy u ludzi, którzy pracuj¹
z innymi i którzy w swych relacjach z klientami lub pacjentami, prze³o¿onymi lub
kolegami s¹ stron¹ daj¹c¹. Na ten stan sk³ada siê wiele objawów: cz³owiek czuje
siê ogólnie doœæ kiepsko, jest wyczerpany emocjonalnie, fizycznie i psychicznie.
Ma poczucie bezradnoœci i braku perspektyw, nie jest w stanie emocjonowaæ siê
prac¹ i brakuje mu radoœci ¿ycia” [Aronson, 2009, s. 32]. Wyró¿ni³ trzy rodzaje wy-
czerpania: fizyczne, emocjonalne i psychiczne, które sk³adaj¹ siê na syndrom wy-
palenia zawodowego. Niebezpieczeñstwo kryj¹ce siê w wypaleniu zawodowym
tkwi przede wszystkim w tym, i¿ nie pojawia siê ono nagle w sposób zauwa¿alny
i ³atwy do zdiagnozowania, ale przebiega powoli, stopniowo, tak i¿ pierwsze ob-
jawy mo¿na uznaæ za przejaw os³abienia, przepracowania itp. Tym, co odró¿nia
wypalenie zawodowe od przejœciowych dolegliwoœci, jest jego trwa³y charakter.

Christina Maslach, uwa¿ana za prekursorkê pog³êbionych badañ nad wypa-
leniem zawodowym, które przeprowadza³a wœród psychiatrów, personelu opieki
spo³ecznej i s³u¿by wiêziennej, czyli osób pracuj¹cych w zawodach okreœlanych
jako trudne i stresuj¹ce, stwierdza, ¿e jest to „syndrom, na który sk³adaj¹ siê wy-
czerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obni¿enie oceny w³asnych dokonañ
zawodowych. Syndrom ów mo¿e wystêpowaæ u osób, które pracuj¹ z innymi, ba-
lansuj¹c na granicy swojej wydolnoœci” [Maslach, Leiter, 2010, s. 45]. Osoby wy-
czerpane emocjonalnie cechuje permanentne sfrustrowanie, a dodatkowo nie s¹
one w stanie okazywaæ uczuæ i cieszyæ siê osi¹gniêciami.

W Polsce wiêkszoœæ badaczy zajmuj¹ca siê t¹ problematyk¹ koncentruje siê na
tzw. trudnych zawodach, jak s³u¿by wiêzienne, funkcjonariusze policji, ratowni-
cy i pracownicy opieki spo³ecznej [Ogiñska-Bulik, 2006] b¹dŸ nauczyciele [Chrza-
nowska, 2004; Grzegorzewska, 2003, 2006; Seku³owicz, 2002, 2005]. Swego rodzaju
kompendium wiedzy na temat przyczyn, przebiegu, skutków i sposobów prze-
ciwdzia³ania wypaleniu zawodowemu stanowi praca zbiorowa pod redakcj¹
Heleny Sêk [2012].

Najczêœciej podkreœla siê, ¿e wypalenie zawodowe przebiega w trzech p³asz-
czyznach i mo¿na je skategoryzowaæ jako trzy rodzaje wyczerpania:
– fizyczne, odznaczaj¹ce siê brakiem energii, chronicznym os³abieniem, zmê-

czeniem, bólami g³owy i pleców, skurczami miêœni szyi i ramion, podatnoœci¹
na infekcje, problemami ze snem, zmian¹ zwyczajów ¿ywieniowych i wagi
cia³a, coraz czêstszym za¿ywaniem zbyt du¿ej iloœci leków b¹dŸ nadmiernym
spo¿ywaniem u¿ywek,

– emocjonalne, przejawiaj¹ce siê apati¹, przygnêbieniem, poczuciem pustki,
beznadziejnoœci lub bezradnoœci, rozczarowaniem, niechêci¹ do dzia³ania,
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poczuciem osamotnienia i alienacji, nieraz nadpobudliwoœci¹ i zbyt emocjonal-
nym reagowaniem na stosunkowo nieistotne problemy, trudnym do opano-
wania p³aczem, poczuciem pustki emocjonalnej i braku perspektyw,

– psychiczne, charakteryzuj¹ce siê negatywnym nastawieniem do w³asnej oso-
by, ale tak¿e do innych ludzi i do ¿ycia w ogóle, utrat¹ poczucia w³asnej war-
toœci, szacunku dla siebie, nieakceptowaniem siebie, cynicznym stosunkiem
do otoczenia, lekcewa¿eniem innych, zerwaniem kontaktów z otoczeniem,
nierzadko agresj¹ w kontaktach z ludŸmi [Maslach, Leiter, 2011].
Podobnie istotê wypalenia zawodowego uj¹³ Jörg Fengler, który wskaza³ na-

stêpuj¹ce symptomy: niechêæ zwi¹zana z wychodzeniem do pracy, sta³e narzeka-
nie na przepracowanie i odczuwanie braku chêci do pracy, poczucie izolacji
wobec otaczaj¹cego œwiata, postrzeganie ¿ycia jako ponurego i trudnego, rosn¹ca
niechêæ do kontaktów z klientami, sta³e poirytowanie, negacja i dra¿liwoœæ, sto-
sunkowo czêste choroby bez rozpoznawalnych przyczyn, myœli o ucieczce lub sa-
mobójstwie [Fengler, 2001, s. 89].

Mimo ¿e istniej¹ profesje szczególnie nara¿one na ryzyko wypalenia zawodo-
wego, okazuje siê jednak, i¿ wspó³czesne tempo ¿ycia i przemiany w warunkach
oraz sposobach wykonywania pracy powoduj¹, ¿e tak¿e w innych zawodach co-
raz wiêcej ludzi doœwiadcza tego syndromu. Warto zdawaæ sobie sprawê z pierw-
szych symptomów towarzysz¹cych wypaleniu zawodowemu, a tak¿e kolejnych,
bêd¹cych nastêpstwem pog³êbiaj¹cego siê stanu wyczerpania fizycznego, emo-
cjonalnego i psychicznego, tak by odpowiednio wczeœnie zareagowaæ na sygna³y
ostrzegawcze. W zdiagnozowaniu poziomu wypalenia zawodowego pomocna
mo¿e byæ klasyfikacja zaproponowana przez Herberta Freudenbergera i Gail
North [Freudenberger, North, 1985] i rozbudowana przez dwóch niemieckich au-
torów, w której zidentyfikowanych zosta³o dwanaœcie stadiów tego syndromu
[Litzke, Schuh, 2007]:
– rodzi siê potrzeba ci¹g³ego udowadniania sobie w³asnej wartoœci, której towa-

rzyszy podejmowanie coraz trudniejszych zadañ, stawianie sobie zwiêkszo-
nych wymagañ i brak akceptacji dla w³asnych s³aboœci i ograniczeñ;

– ów brak akceptacji w³asnych ograniczeñ skutkuje jeszcze wiêkszym zaanga-
¿owaniem w wykonywane zadania, aby potwierdziæ w³asn¹ wartoœæ; nie do-
puszcza siê myœli o delegowaniu przynajmniej niektórych zadañ, traktuj¹c to
jako stratê czasu;

– w³asne potrzeby przestaj¹ byæ istotne, tote¿ albo s¹ zaniedbywane, albo siê
z nich rezygnuje, czêsto siêga siê natomiast po alkohol, papierosy, kawê, tab-
letki nasenne lub narkotyki;

– zachwiana zostaje równowaga pomiêdzy wewnêtrznymi potrzebami a wy-
maganiami otoczenia; wystêpuje znacz¹cy spadek energii, który stopniowo
prowadzi do wyczerpania na wszystkich trzech p³aszczyznach; problemy
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z koncentracj¹ powoduj¹ b³êdy i pomy³ki w pracy nawet w sytuacji, gdy nie
wystêpuje przeci¹¿enie obowi¹zkami;

– nastêpuje przewartoœciowanie priorytetów i zmiana ich kolejnoœci, dotych-
czasowe cele ¿yciowe s¹ wypierane i postrzegane jako nieistotne; ograniczane
lub marginalizowane s¹ wszelkie kontakty spo³eczne; zmys³ postrzegania zo-
staje w znacznym stopniu os³abiony;

– pojawia siê izolacja od ca³ego œwiata, jego wartoœæ jest kwestionowana, domi-
nuje postawa charakteryzuj¹ca siê cynizmem, brakiem tolerancji i cierpliwoœci;
nierzadko demonstruje siê wrogoœæ, a nawet agresjê w stosunku do otoczenia;
znacz¹co spada efektywnoœæ pracy, zaczynaj¹ siê pojawiaæ ró¿nego rodzaju
dolegliwoœci fizyczne (autorzy wskazuj¹, i¿ od tego momentu konieczna staje
siê profesjonalna pomoc);

– nastêpuje ostateczne wycofanie i ca³kowita alienacja oraz zautomatyzowanie
w³asnych dzia³añ; otoczenie postrzega siê jako skrajnie nieprzyjazne, o ile nie
wrogie; traci siê nadziejê i nie dostrzega ¿adnych perspektyw mog¹cych
zmieniæ istniej¹c¹ sytuacjê, dlatego m.in. ucieka siê od rzeczywistoœci i popa-
da w uzale¿nienie od alkoholu, leków lub narkotyków;

– wystêpuj¹ istotne i daj¹ce siê zaobserwowaæ zmiany w zachowaniu; proces
izolacji i alienacji ulega dalszemu pog³êbieniu; pojawiaj¹ siê reakcje paranoidal-
ne; ka¿dy przejaw pomocy ze strony otoczenia, nawet najbli¿szego, traktowa-
ny jest jako atak;

– nastêpuje utrata w³asnej to¿samoœci i pojawia siê przeœwiadczenie, ¿e przes-
ta³o siê byæ autonomiczn¹ jednostk¹ z okreœlon¹ osobowoœci¹; wszystkie
dzia³ania wykonywane s¹ w sposób automatyczny;

– dominuje uczucie pustki, beznadziei, niechêci i ca³kowitego wyja³owienia; co-
raz czêœciej pojawiaj¹ ró¿nego rodzaju fobie, lêk przed ludŸmi i skupiskami
ludzkimi oraz niekontrolowane ataki paniki;

– nasilaj¹ siê wszystkie wczeœniej wymienione negatywne symptomy, a dodat-
kowo pojawia siê uczucie wewnêtrznego bólu i rozpaczy; dominuje wyczer-
panie, apatia i depresja, której towarzysz¹ myœli samobójcze;

– nastêpuje ca³kowite wyczerpanie fizyczne, emocjonalne i psychiczne, co
okreœla siê jako wypalenie pe³noobjawowe; w bardzo istotnym stopniu wzras-
ta podatnoœæ na wszelkiego rodzaju infekcje oraz choroby uk³adu kr¹¿enia
(zawa³y, udary, wylewy), pokarmowego itp.
Z kolei Fengler wyró¿ni³ dziesiêæ nastêpuj¹cych etapów syndromu wypalenia

zawodowego [Fengler, 2001, s. 90–94]:
– grzecznoœæ i idealizm,
– przepracowanie,
– coraz rzadsza grzecznoœæ,
– odczuwanie z tego powodu poczucia winy,
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– wk³adanie coraz wiêkszego wysi³ku w to, aby byæ uprzejmym, solidnym
i odpowiedzialnym,

– brak sukcesów,
– bezradnoœæ,
– utrata nadziei na poprawê sytuacji,
– wyczerpanie, apatia, awersja do klientów, z³oœæ,
– ca³kowite wypalenie – przejawia siê m.in. oskar¿aniem siebie, ucieczk¹, sarka-

zmem, reakcjami psychosomatycznymi, nieobecnoœciami w pracy, sztywnym
trzymaniem siê przepisów, nieprzemyœlan¹ decyzj¹ o rezygnacji z pracy, w skraj-
nych przypadkach samobójstwem.
Pomiêdzy obiema klasyfikacjami istniej¹ daleko id¹ce podobieñstwa, zw³asz-

cza jeœli chodzi o ostatni etap, czyli pe³noobjawowe wypalenie.

3. Przyczyny wypalenia zawodowego

Niektórzy uwa¿aj¹, ¿e syndrom wypalenia zawodowego nie mo¿e staæ siê ich
udzia³em, gdy¿ w pe³ni kontroluj¹ swoje ¿ycie i swoj¹ pracê. W praktyce okazuje
siê jednak, i¿ nawet osoby œwiadome zagro¿eñ, jakie niesie ze sob¹ wypalenie za-
wodowe, s¹ na nie nara¿one. Dzieje siê tak dlatego, ¿e wp³yw na pojawienie siê
owego syndromu wywieraj¹ zarówno czynniki zale¿ne, jak i niezale¿ne od jedno-
stki, czego m.in. dowiod³y badania Maslach, która stwierdza: „Wypalenie nie jest
problemem samych osób, ale otoczenia spo³ecznego, w którym przysz³o im praco-
waæ. Struktura i funkcjonowanie miejsca pracy kszta³tuj¹ sposób, w jaki ludzie ze
sob¹ wspó³pracuj¹ i jak wykonuj¹ swoj¹ pracê. Kiedy miejsce pracy nie dostrzega
cz³owieka, wzrasta ryzyko wypalenia, nios¹c ze sob¹ wysok¹ cenê, jak¹ przyjdzie
zap³aciæ” [Maslach, Leiter, 2011, s. 35–36]. Koszty wypalenia ponosi zatem nie tyl-
ko jednostka, ale tak¿e organizacja, która postrzega pracowników wy³¹cznie
przez pryzmat uzyskiwanych przez nich wyników finansowych.

Mo¿na wskazaæ na szeœæ podstawowych przyczyn wypalenia zawodowego,
wynikaj¹cych z warunków, w jakich przychodzi funkcjonowaæ wielu pracowni-
kom [Maslach, Leiter, 2011, s. 27–33]:
– nadmierne obci¹¿enie prac¹,
– niemo¿noœæ sprawowania kontroli nad wykonywan¹ prac¹,
– niedostateczne wynagrodzenie w stosunku do wk³adu pracy,
– konflikty i brak dobrej atmosfery w pracy,
– brak sprawiedliwoœci w miejscu pracy,
– konflikt wartoœci.

Presja na wzrost produktywnoœci pracowników prowadzi do zwiêkszania za-
dañ, na których wykonanie pozostaje im coraz mniej czasu. Dodatkowo sta³a ten-
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dencja do redukowania liczby zatrudnionych sprawia, ¿e rosn¹cej iloœci pracy
towarzyszy spadek wielkoœci personelu. Nadmierne obci¹¿enie prac¹ nie sprzyja
nawi¹zywaniu przyjaznych relacji z innymi ludŸmi tak w miejscu pracy, jak i po-
za nim, nie przyczynia siê do budowy d³ugotrwa³ych wiêzi z klientami, opartych
na wzajemnym zrozumieniu i lojalnoœci, nie u³atwia tak¿e podnoszenia jakoœci
pracy. W sytuacji przeci¹¿enia prac¹ trudno spe³niæ oczekiwania, ¿e pracownicy
wyka¿¹ siê kreatywnoœci¹ i innowacyjnoœci¹.

Brak poczucia kontroli nad wykonywan¹ prac¹ wp³ywa frustruj¹co i zniechê-
ca do wykazywania inicjatywy. W wielu organizacjach obowi¹zuj¹ œcis³e proce-
dury, które w du¿ym stopniu ograniczaj¹ swobodê dzia³ania pracowników
odnoœnie do podejmowania decyzji i sposobów wykonywania powierzonych im
zadañ. Kontrola i œcis³y monitoring wyników pracy to demonstrowanie braku
zaufania do ludzi i, podobnie jak przepracowanie, nie wyzwala innowacyjnych
pomys³ów.

Nie trzeba nikogo przekonywaæ o motywuj¹cej roli p³ac. Niedostateczne wy-
nagradzanie z pewnoœci¹ nie wzbudza w pracownikach entuzjazmu i energii do
pracy, nie motywuje do podnoszenia kwalifikacji, podejmowania dodatkowego
wysi³ku w celu lepszego i sprawniejszego wykonywania zadañ. Kontrakty na
czas okreœlony, zagro¿enie utrat¹ pracy, zamro¿enie p³ac to czynniki, które rów-
nie¿ w powa¿nym stopniu przyczyniaj¹ siê do zniechêcenia i stopniowego „wy-
palania siê” pracowników, zw³aszcza w tych organizacjach, które opieraj¹ swoj¹
strategiê konkurencji na sta³ym obni¿aniu kosztów [Delbridge, 2007]. W tym celu
czêsto przenosz¹ dzia³alnoœæ produkcyjn¹, ale te¿ i us³ugow¹ (np. call centres) do
krajów, w których koszty pracy s¹ relatywnie ni¿sze. Koncepcje „zarz¹dzania
wiedz¹”, „organizacji ucz¹cej siê” i „najlepszych praktyk”, zak³adaj¹ce sta³e wza-
jemne uczenie siê i rozprzestrzenianie wiedzy, zrodzi³y siê w oparciu o doœwiad-
czenia tych bran¿, które s¹ motorami gospodarki postindustrialnej, a wiêc przede
wszystkim szeroko rozumianego sektora IT, biotechnologii i tych wszystkich, które
tworz¹ nowe produkty i rozwi¹zania technologiczne, gdzie niezbêdny jest sy-
stem zarz¹dzania oparty na zaufaniu, wspó³udziale pracowników w podejmowa-
niu decyzji i tzw. soft control ze strony zarz¹du [Adler, 2001]. Rozwa¿aj¹c problem
wynagradzania pracowników, nie mo¿na nie wspomnieæ o systematycznie
rosn¹cych ró¿nicach miêdzy wynagrodzeniami kadry mened¿erskiej, zw³aszcza
najwy¿szego szczebla, i personelu wykonawczego.

Nierównoœci w redystrybucji dochodów odnotowuje siê nie tylko w skali mi-
kro-, ale tak¿e makroekonomicznej. Problem ten szczegó³owo analizuje m.in.
Grzegorz Ko³odko, stwierdzaj¹c, i¿ jest to istotny czynnik, który mo¿e wywo³aæ
destabilizacjê spo³eczn¹ [Ko³odko, 2013, s. 274 i nast.]. Podkreœla on, ¿e rosn¹cej
wydajnoœci pracy nie towarzyszy realny wzrost p³ac i podaje przyk³ad Stanów
Zjednoczonych, gdzie w latach 1973–2007 wydajnoœæ pracy wzros³a o 83%, realne

196 Dorota Simpson



p³ace mê¿czyzn zaledwie o 5%, a wskaŸnik Giniego zwiêkszy³ siê z poziomu 0,408
do 0,450 [Ko³odko, 2013, s. 281]. W 2011 r. w Stanach Zjednoczonych spoœród
100 najwy¿ej zarabiaj¹cych prezesów firm 25 otrzyma³o wynagrodzenia wy¿sze
ni¿ wynosi³ odprowadzony przez ich przedsiêbiorstwa podatek [Executive Excess,
2012].

Inn¹ konsekwencj¹ nadmiernego obci¹¿enia prac¹ mo¿e byæ brak czasu na
prowadzenie swobodnych rozmów i nawi¹zywanie relacji. Nie sprzyja temu tak-
¿e rozwój technologii informatycznych, które z jednej strony pozwalaj¹ na
wiêksz¹ efektywnoœæ dzia³ania (dziêki skróceniu czasu potrzebnego na wykony-
wanie ró¿nych zadañ, w tym takich, które wymagaj¹ kontaktu ze wspó³pracow-
nikami, u³atwiaj¹c komunikacjê na odleg³oœæ), z drugiej jednak prowadz¹ do
depersonalizacji relacji miêdzyludzkich. Poza tym koniecznoœæ przestrzegania
szeregu zakazów i nakazów, zwi¹zanych z procedurami i regulaminami obo-
wi¹zuj¹cymi w wielu organizacjach, utrudnia proces nawi¹zywania bli¿szych
kontaktów z otoczeniem w miejscu pracy. W du¿ym stopniu czynnik ten wi¹¿e
siê z kultur¹ organizacyjn¹, która z kolei stanowi pochodn¹ kultury narodowej.
Przedsiêbiorstwa wywodz¹ce siê z krajów odznaczaj¹cych siê wysokim stopniem
unikania niepewnoœci i dodatkowo du¿ym dystansem w³adzy maj¹ zazwyczaj
sformalizowany charakter, co nie sprzyja nawi¹zywaniu nieformalnych kontak-
tów. Unikanie niepewnoœci jest m.in. miar¹ niepokoju odczuwanego przez ludzi,
którzy ograniczaj¹ zwi¹zany z tym stres poprzez tworzenie rozbudowanych pro-
cedur, przepisów i regulacji prawnych, maj¹cych zapewniæ poczucie stabilnoœci
i bezpieczeñstwa. W kulturach o du¿ym dystansie w³adzy struktury organizacyj-
ne przedsiêbiorstw s¹ pionowe, rozbudowane i cechuj¹ siê na ogó³ siln¹ w³adz¹
centraln¹, co w praktyce nie u³atwia nawi¹zywania kontaktów miêdzyludzkich
[Hofstede, Hofstede, Minkow, 2011, s. 84, 216]. Dodatkowym czynnikiem stano-
wi¹cym Ÿród³o lêków, frustracji i podejrzeñ, który utrudnia nawi¹zywanie relacji
interpersonalnych, s¹ konflikty oraz nieumiejêtnoœæ radzenia sobie z nimi.

Inny czynnik wypalenia zawodowego to niesprawiedliwoœæ, przejawiaj¹ca
siê m.in. brakiem szacunku miêdzy pracownikami, nierównomiernym obci¹¿e-
niem prac¹, niejasnymi kryteriami lub ich brakiem, jeœli chodzi o nagradzanie
oraz karanie, ma³o precyzyjnymi zasadami rozpatrywania skarg i za¿aleñ itp.
Poczucie niesprawiedliwoœci wywo³uje frustracjê i zniechêcenie, prowadz¹ce nie-
jednokrotnie do spadku motywacji i efektywnoœci pracowników, którzy czuj¹ siê
Ÿle traktowani.

Istotnym czynnikiem rzutuj¹cym na proces wypalenia zawodowego jest kon-
flikt wartoœci. Zaostrzaj¹ca siê konkurencja na rynku, której towarzyszy sta³a pre-
sja na uzyskiwanie coraz lepszych wyników, sprawia, ¿e niejednokrotnie
pracownicy nak³aniani s¹ do dzia³añ pozostaj¹cych w sprzecznoœci z ich syste-
mem wartoœci. Jako przyk³ad mo¿na podaæ chocia¿by niektóre produkty banko-
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we czy ubezpieczeniowe, bez których potencjalny nabywca móg³by siê obejœæ, ale
sprzedaj¹cy ma obowi¹zek przekonaæ go, ¿e s¹ mu one niezbêdne. Inny przyk³ad
stanowi¹ oferty sk³adane klientom telefonicznie. Nawet jeœli klient nie jest dan¹
ofert¹ zainteresowany, o czym informuje pracownika, ten ostatni ma obowi¹zek
powtórzyæ j¹ trzy razy i dopiero wówczas przeprowadzona rozmowa, która jest
nagrywana, zostaje uznana za prawid³owo wykonane zadanie. Koniecznoœæ wy-
konywania tego typu pracy, dodatkowo bardzo nisko wynagradzanej, wp³ywa
zniechêcaj¹co i frustruj¹co na personel, zw³aszcza na jednostki utalentowane
i kreatywne, prowadz¹c w stosunkowo krótkim okresie do pojawienia siê pier-
wszych symptomów wypalenia zawodowego.

4. Zapobieganie wypaleniu

Jak wynika z przeprowadzonych rozwa¿añ, problem wypalenia zawodowe-
go nierozerwalnie wi¹¿e siê ze zmianami, jakie zachodz¹ w samej pracy i sposo-
bach jej wykonywania. Bezpoœrednie wyst¹pienie tego syndromu zale¿y jednak
œciœle od bran¿y, kultury organizacyjnej samego miejsca pracy oraz przyjêtej stra-
tegii zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Strategia ta mo¿e zwiêkszaæ lub zmniejszaæ
ryzyko wyst¹pienia syndromu wypalenia zawodowego. Dlatego zarz¹dzaj¹cy
przedsiêbiorstwami, chc¹c zapobiegaæ zjawisku, które kreuje koszty nie tylko po
stronie pojedynczego pracownika, ale tak¿e ca³ej organizacji, powinni siê zasta-
nowiæ, czy aktualny system zarz¹dzania personelem niesie w sobie elementy za-
pobiegaj¹ce wypaleniu, czy raczej tworzy podatny grunt do jego pojawienia siê.
Opisywane w literaturze przedmiotu dwa podstawowe podejœcia do zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, okreœlane jako model sita i model kapita³u ludzkiego, odzwier-
ciedlaj¹ stosunek organizacji do miejsca, zadañ i roli pracowników w osi¹ganiu
przewagi konkurencyjnej na rynku [Kostera, 2010].

W modelu sita wychodzi siê z za³o¿enia, i¿ ka¿dy doros³y cz³owiek stanowi
w pe³ni ukszta³towan¹ jednostkê, która dowodzi swej dojrza³oœci poprzez wy-
dajn¹ pracê. Drugim za³o¿eniem jest przekonanie, ¿e g³ówny wp³yw na osi¹ganie
coraz to lepszych wyników ma rywalizacja pomiêdzy pracownikami, tote¿ rola
organizacji w du¿ej mierze sprowadza siê do takiego zorganizowania pracy, aby
postulat ten zosta³ spe³niony. Czêsto ustala siê zadania iloœciowe i od osi¹gniêcia
ustanowionego celu zale¿y wynagrodzenie pracowników. Tego typu rozwi¹za-
nia mo¿na wprowadzaæ przede wszystkim tam, gdzie zadania daj¹ siê uj¹æ w wy-
miarze iloœciowym. W praktyce najczêœciej wystêpuj¹ w dzia³ach sprzeda¿y,
w których wysokoœæ wynagrodzenia pracowników w du¿ym stopniu zale¿y od
stopnia wykonania ustalonych iloœciowo zadañ. Jeœli zadania nie zostan¹ wyko-
nane zgodnie z przyjêtymi normami, wynagrodzenie ulega znacznemu obni¿e-
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niu, a w skrajnych, powtarzaj¹cych siê przypadkach pracownik zostaje zwolniony.
Model ten wpisuje siê w wartoœci tayloryzmu, zak³adaj¹cego m.in. intensyfikacjê
procesów wytwórczych poprzez efektywne wykorzystywanie czasu pracy i sta³e
obni¿anie kosztów, a jego praktyczne przejawy najlepiej zaobserwowaæ w sieciach
sklepów wielkoformatowych czy fast-foodowych. Takie rozwi¹zanie personalne
przyj¹æ mo¿na wtedy, gdy przewaga na rynku pracy nale¿y do pracodawcy, si³a
zwi¹zków zawodowych jest ma³a, a przepisy prawne s¹ na tyle elastyczne, ¿e po-
zwalaj¹ na zwalnianie pracowników bez koniecznoœci ponoszenia wysokich ko-
sztów zwi¹zanych z procesem derekrutacji i pozyskiwania nowych kandydatów.

W niektórych krajach powa¿n¹ barierê w przyjêciu takich strategii stanowi¹
uwarunkowania kulturowe, które nie sprzyjaj¹ rywalizacji i nagradzaniu jedno-
stki za osi¹gniêcia. Preferuje siê tam pracê zespo³ow¹ i wspó³odpowiedzialnoœæ
grupy za wykonane zadania. W tych krajach ³atwiej zaakceptowaæ za³o¿enia mo-
delu kapita³u ludzkiego. W rozwi¹zaniach personalnych opartych na filozofii ka-
pita³u ludzkiego du¿¹ wagê przywi¹zuje siê do wspó³pracy, integracji i rozwoju
pracowników, tak by identyfikowali siê oni z celami organizacji, stanowi¹cej miej-
sce ich osobistego i zawodowego doskonalenia siê. Preferowane s¹ przemieszcze-
nia i rotacja pracowników, ¿eby mogli oni nabywaæ ró¿ne umiejêtnoœci i byli
gotowi dostosowaæ siê do zachodz¹cych zmian tak wewn¹trz samej organizacji,
jak i w jej otoczeniu. Dlatego przede wszystkim preferuje siê rekrutacjê wewnêt-
rzn¹, poprzez awansowanie dotychczasowych pracowników, a dopiero w drugiej
kolejnoœci przyjmuje siê osoby z zewn¹trz na wakuj¹ce stanowiska. Du¿¹ rolê od-
grywaj¹ szkolenia – zarówno w miejscu pracy, jak i poza ni¹. M³odym pracowni-
kom przydziela siê mentorów, którzy s³u¿¹ im rad¹ i pomoc¹ w rozwi¹zywaniu
problemów, co skutkuje szybsz¹ adaptacj¹ w nowym miejscu pracy i pozwala na
pe³ne wykorzystanie potencja³u pracownika w stosunkowo krótkim czasie. Z tej
bardzo krótkiej charakterystyki obu modeli wynika, i¿ implementacja za³o¿eñ
modelu sita niesie ze sob¹ znacznie wiêksze ryzyko wyst¹pienia syndromu wypale-
nia zawodowego ni¿ ma to miejsce w odniesieniu do modelu kapita³u ludzkiego.

Skoro syndrom wypalenia zawodowego to problem zarówno organizacji, jak
i jednostki, warto siê zastanowiæ, jakie dzia³ania mo¿e podj¹æ pracownik, aby
uchroniæ siê przed tym zjawiskiem lub przynajmniej z³agodziæ jego objawy. Zale-
ca siê przede wszystkim dbanie o zdrowie psychiczne i fizyczne. Wa¿na jest odpo-
wiednia iloœæ snu, a tak¿e dieta i tryb ¿ycia. Terapeuci zajmuj¹cy siê osobami
odczuwaj¹cymi symptomy wypalenia zawodowego rekomenduj¹ uprawianie
sportów, w szczególnoœci wodnych oraz na ³onie natury. Okazuje siê, i¿ posiada-
nie dodatkowych zainteresowañ, niezwi¹zanych z wykonywanym zawodem,
zmniejsza podatnoœæ na ryzyko wypalenia zawodowego. Istotna, choæ w prakty-
ce bardzo trudna do wykszta³cenia, jest umiejêtnoœæ oddzielenia problemów wy-
nikaj¹cych z pracy od ¿ycia rodzinnego i zachowaniu pewnego dystansu do
zadañ s³u¿bowych [Bernstein, 2008].
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W literaturze przedmiotu zaleca siê piêæ podstawowych dzia³añ, które
u³atwiaj¹ jednostce walkê z omawianym syndromem [Reihold, 1998]:
– diagnoza problemu (czy rzeczywiœcie jest to ju¿ stan, który mo¿na okreœliæ

jako pierwsze lub kolejne stadia wypalenia zawodowego) oraz analiza jego
przyczyn (jakie czynniki sprawi³y, ¿e pojawi³y siê symptomy wypalenia za-
wodowego),

– okreœlenie w³asnych priorytetów (co jest najwa¿niejsze, co mniej istotne),
– odzyskanie kontroli nad w³asn¹ prac¹ i w³asnym ¿yciem,
– asertywnoœæ przejawiaj¹ca siê w opanowaniu umiejêtnoœci odmawiania,
– robienie w pracy krótkich przerw po to, aby choæ na chwilê oderwaæ siê od za-

jêæ i otoczenia, w którym dominuje poœpiech i presja na osi¹ganie coraz lep-
szych rezultatów.

Podsumowanie

Zjawiska zwi¹zane ze wzrostem tempa ¿ycia i pracy, nieustannym poœpie-
chem, rywalizacj¹ i walk¹ o awans, wy¿sze wynagrodzenie i presti¿ spo³eczny
z pewnoœci¹ nie znikn¹, trzeba jednak staraæ siê zachowaæ wobec nich dystans
i pamiêtaæ o potrzebie zachowania równowagi miêdzy prac¹ a ¿yciem prywat-
nym i jego jakoœci¹. Syndrom wypalenia zawodowego mo¿e byæ udzia³em ka¿de-
go, choæ – o czym wczeœniej – ryzyko jego wyst¹pienia jest szczególnie du¿e
w przypadku nauczycieli, pracowników s³u¿by zdrowia, opieki spo³ecznej, s³u¿by
wiêziennej, policji itp. Jest on groŸny nie tylko dla jednostki, powoduj¹c w swym
ostatnim stadium dewastacjê osobowoœci, ale wp³ywa równie¿ bardzo negatyw-
nie na otoczenie, atmosferê w miejscu pracy i wyniki osi¹gane przez pracowni-
ków, staj¹c siê tym samym równie¿ problemem pracodawców.

Warto w tym miejscu wspomnieæ o mieszkañcach krajów skandynawskich
i ich podejœciu do zachowania równowagi pomiêdzy prac¹ a ¿yciem osobistym.
Pañstwa te znajduj¹ siê w œwiatowej czo³ówce, jeœli chodzi o wysokoœæ takich
wskaŸników, jak Human Development Index, OECD Better Life Index czy Happy
Planet Index [Pasquali, Arides, 2013], mierz¹cych stopieñ rozwoju spo³eczno-
-gospodarczego, zadowolenie z ¿ycia i poziom szczêœcia.

Bibliografia

Adler P., 2001, Market, Hierarchy, and Trust. The Knowledge Economy and the Future of Captalism,
Organization Science, no. 12/2, s. 215–234.

Aronson E., 2009, Cz³owiek istota spo³eczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Bernstein A., 2008, Trudni wspó³pracownicy, GWP, Gdañsk.

200 Dorota Simpson



Chrzanowska I., 2004, Wypalenie zawodowe nauczycieli a ocenianie osi¹gniêæ szkolnych uczniów
upoœledzonych umys³owo w stopniu lekkim i uczniów o prawid³owym rozwoju na etapie szko³y
podstawowej, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ódŸ.

Delbridge R., 2007, HRM and Contemporary manufacturing [w:] The Oxford University Press
Handbook of Human Resource Management, eds P. Boxall, J. Purcell, P. Wright, Oxford
University Press, Oxford.

Executive Excess, 2012, The CEO Hands in Uncle Sam’s Pocket, http://www.ips-dc.org.fi-
les/5126/ [dostêp: 19.04.2013].

Fengler J., 2001, Pomaganie mêczy. Wypalenie w pracy zawodowej, GWP, Gdañsk.
Freudenberger H.J., 1974, Staff Burn-Out, Journal of Social Issues, vol. 30, issue 1, s. 1–7.
Freudenberger H.J., North G., 1985, Women’s Burnout. How to Spot It, How to Reverse It and

How to Prevent It, Doubleday, New York.
Greene G., 1960, A Burnt-Out Case, Heinemann, London.
Grzegorzewska M.K., 2003, Stres w pracy nauczyciela, Kurier Pedagogiczny, grudzieñ.
Grzegorzewska M.K., 2006, Stres w zawodzie nauczyciela. Specyfika, uwarunkowania i nastêp-

stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloñskiego, Kraków.
Hardt M., Negri A., 2000, Empire, Harvard University Press, Cambridge, MA.
Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M., 2011, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umys³u,

wyd. 3 zm., PWE, Warszawa.
Iedema R., Rhodes C., Scheeres H., 2005, Presencing identity. Organizational change and imma-

terial labor, Journal of Organizational Change Management, vol. 18, s. 327–337.
Ko³odko G., 2013, Dok¹d zmierza œwiat. Ekonomia polityczna przysz³oœci, Prószyñski i S-ka,

Warszawa.
Kostera M., 2010, Zarz¹dzanie personelem, PWE, Warszawa.
Maslach C., Leiter M., 2010, Pokonaæ wypalenie zawodowe. Szeœæ strategii poprawiania relacji

z prac¹, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa.
Maslach C., Leiter M., 2011, Prawda o wypaleniu zawodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa.
Ogiñska-Bulik N., 2006, Stres zawodowy w zawodach us³ug spo³ecznych. �ród³a, konsekwencje,

zapobieganuie, Difin, Warszawa.
Pasquali V., Arides T., 2013, The Happiest Countries in the World, Global Finance, http://www.

gfmag.com [dostêp: 17.07.2013].
Reihold B.B., 1998, Toksyczna praca, Dom Wydawniczy Rebis, Poznañ.
Seku³owicz M., 2002, Wypalenie zawodowe nauczycieli pracuj¹cych z osobami z niepe³nosprawno-

œci¹ intelektualn¹. Przyczyny, symptomy, zapobieganie, przezwyciê¿anie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroc³awskiego, Wroc³aw.

Seku³owicz M., 2005, Nauczyciele szkolnictwa specjalnego wobec zagro¿enia wypaleniem zawodo-
wym – analiza przypadków, Wydawnictwo Naukowe Dolnoœl¹skiej Szko³y Wy¿szej
Edukacji TWP, Wroc³aw.

Sêk H. (red.), 2012, Wypalenie zawodowe, przyczyny, zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa

Szostak J., 2012, Wypalenie zawodowe wœród osób zajmuj¹cych siê pomaganiem oraz proces ich psy-
choprofilaktyki, http://www.fidestratio.org.pl/files/plikipdf/szostak4.pdf.

Istota i konsekwencje ekonomiczne wypalenia zawodowego 201




