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Paweł Łukasik, Arkadiusz Potocki
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

WYBRANE ASPEKTY WYPALENIA ZAWODOWEGO 
W PRACY MENEDŻERA

Streszczenie: Artykuł opisuje różne aspekty wypalenia, ze specjalnym uwzględnieniem mo-
delu wypalenia zawodowego. Rozważania koncentrują się na przyczynach i skutkach wypa-
lenia zawodowego, takich jak konflikt roli, standaryzacja pracy, relacje ze współpracownika-
mi i menedżerami. Jako negatywne skutki wypalenia artykuł wskazuje brak zaangażowania, 
słabe osiągnięcia osobiste i zakłócenia w pracy zarządu.

Słowa kluczowe: model wypalenia zawodowego, menedżer, zarząd.

1. Uwagi wstępne – zjawisko wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe jest pojęciem relatywnie niedawno używanym. Niektórzy 
uważają, że pierwszym, który je zastosował (w 1974 r.), był psychoanalityk 
H. Freudenberger w sensie wyczerpania emocjonalnego, które pociągało za sobą 
zmęczenie umysłowo-psychiczne i fizyczne. Początkowo odnosił je do pracowni-
ków, którzy w swojej pracy zawodowej nieśli pomoc innym ludziom (por. [Schro-
eder 2008, s. 9]), czyli wiązano je z pracą psychoanalityków, psychoterapeutów, 
pracowników organizacji charytatywnych itp. Jednak w kilka lat później dwie ba-
daczki północnoamerykańskie C. Maslash i S. Jackson odniosły wypalenie zawodo-
we do innych zawodów ([por. [Wypalenie… 2009, s. 15-34]). Bez cienia wątpliwości 
udowodniono, że u osób dotkniętych tą patologią występują niepożądane zachowa-
nia organizacyjne, takie jak zmniejszenie zaangażowania w pracę, spadek efektyw-
ności, negatywne nastawienie do innych ludzi, zwiększona absencja i fluktuacja. 
Wszystko to negatywnie wpływa na pozostałych pracowników w organizacji (por. 
[Chauhan 2009, s. 441-442]).

Wypalenie zawodowe nie następuje jako natychmiastowy skutek negatywnych 
zmian w funkcjonowaniu organizacji spowodowanych kryzysem lub złą organizacją 
pracy. To długotrwały proces (wielomiesięczny, kilkuletni) mający swoją struktu-
rę, a także charakterystyczne dla etapów jego występowania symptomy [Chauhan 
2009, s. 443].
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2. Niektóre aspekty wypalenia zawodowego na stanowiskach 
kierowniczych

Dodać należy, że większość czynników prowadzących do wypalenia zawodowego 
dotyczy także menedżerów, zwłaszcza niższych szczebli zarządzania. Tak jak i sze-
regowi pracownicy, skarżą się oni na nadmiar pracy, absentują, nie angażują się 
w realizację zadań własnych i podległego zespołu współpracowników, są agresywni 
w kontaktach z podwładnymi, izolują się w życiu zawodowym i rodzinnym, w koń-
cu podejmują decyzję o odejściu z pracy.

W odniesieniu do obu grup zatrudnionych (menedżerów i ich współpracowni-
ków) wypalenie zawodowe owocuje niską jakością pracy, chybionymi decyzjami, 
problemami ze zdrowiem fizycznym i psychicznym, sięganiem po alkohol i narko-
tyki. Owe negatywne skutki w zachowaniach wynikające z wypalenia zawodowego 
mają swoje konsekwencje zarówno w pracy, jak i w życiu rodzinnym osób dotknię-
tych tym zjawiskiem.

Analiza podstawowych przyczyn wypalenia zawodowego i jego płaszczyzny 
organizacyjnej wskazuje na potrzebę zbadania środowiska pracy jako podstawowe-
go źródła tego zjawiska. Model wypalenia zawodowego w kontekście środowiska 
pracy przedstawili M.P. Leiter i Ch. Maslash. Uwzględnili oni takie elementy, jak: 
relacje z przełożonym wyższego szczebla, relacje ze współpracownikami, konflikt 
ról, wyczerpanie emocjonalne, depersonalizację, osiągnięcia osobiste, zaangażowa-
nie organizacyjne. Graficznie model ten przedstawiono na rys. 1. Złe relacje z prze-
łożonymi i współpracownikami są głównym źródłem wyczerpania emocjonalnego. 
Równolegle złe relacje z przełożonym silnie zmniejszają zaangażowanie pracowni-
ka w sprawy organizacji. Warto zwrócić uwagę, że wpływ złych relacji z przełożo-
nym na wyczerpanie emocjonalne ma charakter zarówno bezpośredni, jak i pośredni 
(poprzez tzw. konflikt ról). Z kolei wyczerpanie emocjonalne sprzyja depersonali-
zacji i, podobnie jak złe relacje z przełożonym, jeszcze bardziej ogranicza zaan-
gażowanie. Natomiast dobre relacje z przełożonymi i współpracownikami stanowią 
bodziec do osiągnięć osobistych, pogłębiających dodatkowo przywiązanie pracow-
ników do organizacji. Zatem w modelu zmienne objaśniające to relacje z przeło-
żonymi i współpracownikami, zmienne pośredniczące to konflikt ról, wyczerpanie 
emocjonalne, depersonalizacja i osiągnięcia osobiste pracowników, w końcu zmien-
ną objaśnianą jest zaangażowanie organizacyjne. Warto przy tym zwrócić uwagę, 
że zmienne typowe dla wypalenia zawodowego, jak wyczerpanie emocjonalne i de-
personalizacja, pełnią funkcję zmiennych pośredniczących. Pokazuje to wyraźnie, 
że wypalenie zawodowe nie jest tylko osobistym problemem pracownika menedże-
ra, ale przede wszystkim sprawą całej organizacji [Leiter, Maslash 1988, s. 297].

M.P. Leiter i Ch. Maslash rozbudowali swój model analizy środowiska pracy 
i uwzględnili w nim takie czynniki, jak obciążenie pracą, kontrola, wynagradzanie, 
wspólnota, uczciwość i wartości. Obciążenie pracą związane jest obecnie z wyko-
rzystaniem technologii komunikacyjnej, jak e-mail czy telefon, ponieważ wymaga
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Rys. 1. Model wypalenia zawodowego

Źródło: [Leiter, Maslash 1988, s. 297].

szybkiej odpowiedzi na napływające pytania. Optymalne wykorzystanie technologii 
jest osiągane przez zwiększenie oczekiwań przełożonych, kolegów i klientów. 
Zwiększanie tempa pracy prowadzi do utraty równowagi pomiędzy samokontrolą 
pracy a kontrolą ze strony organizacji. Kierownik zyskuje dobry dostęp do informa-
cji finansowych i operacyjnych ułatwiających wykonanie pracy na odpowiednim 
poziomie jakościowym i jednocześnie zwiększa się dystans pomiędzy współpra-
cownikami, co rodzi potrzebę większej kontroli ze strony przełożonych. Pieniężne, 
społeczne i prestiżowe nagrody potwierdzają duże zaangażowanie ludzi w pracę. 
Jednakże intensywna natura pracy w XXI w. ogranicza satysfakcję z otrzymywa-
nych nagród. Wykorzystanie nowoczesnych technologii komunikacji, jak Internet 
czy wideokonferencje, odbywa się również poza miejscem pracy i wyznaczonym 
czasem pracy, ograniczając jednocześnie życie osobiste menedżerów. Niesprawie-
dliwe traktowanie pracowników wywołuje silne emocje, które odrywają ich uwagę 
od pracy. Ta zależność jest obecnie potęgowana przez duże tempo pracy. Jeśli ludzie 
pozostają w zgodzie z wartościami organizacji, w której pracują, są bardziej efek-
tywni, energiczni i zaangażowani. Natomiast sprzeczność wartości indywidualnych 
pracownika i organizacji zagraża relacji pracodawca – pracownik [Leiter, Maslash 
2001, s. 49-50]. M.P. Leiter i Ch. Maslash opracowali narzędzie analityczne do oce-
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ny wskazanych obszarów. Polega ono na porównaniu osobistych preferencji pra-
cownika menedżera z rzeczywistymi uwarunkowaniami organizacji [Maslash, 
Leiter 2005, s. 48].

Podobnie M. Warecki i W. Warecki wskazują na relacje w zespole jako przy-
czynę wypalenia zawodowego. Najbardziej szkodliwa jest nadmierna rywalizacja 
i zazdrość, które trudno wykorzenić z zespołu, często bowiem są ukryte pod pozo-
rami współpracy i wzajemnej pomocy. Wskazują również na konflikt ról, np. sze-
fa i przyjaciela lub członka zespołu i kontrolera efektów [Warecki, Warecki 2008, 
s. 55]. Wspomniana rywalizacja w grupie jest często potęgowana przez presję cza-
su i oczekiwań przełożonych. Oprócz tego, że pracownicy muszą szybko realizo-
wać zadania, często zmagają się z realizacją wielu czynności naraz [Manthey 2008, 
s. 39].

Na wypalenie zawodowe narażeni są wysoko wykwalifikowani pracownicy me-
nedżerowie, dlatego należy tak projektować stanowiska pracy kierowniczej, by uni-
kać wypalenia i rozwijać zainteresowanie pracą. M. Leiter i Ch. Maslash przedsta-
wili metodę kształtowania środowiska pracy składającą się z pięciu etapów. Etap 
pierwszy to wspieranie przepływu informacji. Każda organizacja potrzebuje dialogu 
z pracownikami, co w znacznej części wynika z codziennych interakcji pracowni-
ków. Poprzez spotkania w grupach można ustalić, jak etapy wypalenia zawodowego 
zależą od opisanych wyżej charakterystyk środowiska pracy. Etap drugi to zaanga-
żowanie ludzi w proces zmian, który nie jest w ogóle możliwy bez ich uczestnic-
twa. Jego kluczowym elementem jest samoocena organizacji i rozpowszechnienie 
jej efektów wśród wszystkich pracowników. W takim modelu działania inicjatywa 
zmian ma charakter raczej oddolny niż odgórny. Etap trzeci to utrzymanie ciągłej 
komunikacji, która ma na celu utrzymanie świadomości celów i charakteru zmian 
w środowisku pracy. Odbywa się to poprzez analizy, oceny i raporty, a przede 
wszystkim ukierunkowanie komunikacji na rozwiązywanie problemów. Etap czwar-
ty polega na wykorzystaniu umiejętności rozwiązywania problemów przez wspól-
notę pracowników. Opiera się on na założeniu, że to sami pracownicy wiedzą naj-
lepiej, co zmienić w ich środowisku, by praca była mniej wyczerpująca. Etap piąty 
to śledzenie postępów polegające na opracowaniu metod oceny środowiska pracy 
i środków zaradczych w sytuacji niepowodzenia projektu zmian. U podstaw opi-
sanej metody leży założenie, że we współczesnym świecie tempo pracy i postępu 
technologicznego nie pozwala na określanie standardów pracy, ale wymaga stwo-
rzenia wysokiej jakości życia zawodowego poprzez przepływ informacji, rozwój 
pracy grupowej, zwiększenie świadomości pracowników i promowanie wartości 
[Leiter, Maslash 2001, s. 51].

Wskazane przez M.P. Leitera i Ch. Maslash cechy współczesnego środowiska 
pracy można w uproszczeniu odnieść do braku standaryzacji pracy, która jako przy-
czyna wypalenia zawodowego stała się podstawą do badań. Standaryzacja pracy od-
nosi się do jej kodyfikacji, stopnia, w jakim daje się ją opisać, w jakim można zapisać 
zasady odnoszące się do pracy i w jakim stopniu można obserwować przestrzeganie 
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tych zasad. Składnikami wypalenia zawodowego są wyczerpanie emocjonalne, brak 
motywacji osiągnięć i depersonalizacja. Literatura z zakresu zarządzania traktuje 
standaryzację pracy jako źródło niezadowolenia, dlatego że wiąże się z brakiem 
autonomii, kreatywności i różnorodności. Często pracownicy nie mogą zaspokoić 
potrzeb klientów ze względu na obowiązujące procedury, co prowadzi do poczucia 
utraty kontroli nad własną pracą, znudzenia, pogorszenia morale, a w konsekwencji 
wypalenia zawodowego. Z drugiej jednak strony standaryzacja zwiększa satysfak-
cję z pracy poprzez ograniczenie niejednoznaczności pełnionej roli. Ponadto w sy-
tuacji częstych bezpośrednich kontaktów z klientami i ilościowego przeciążenia 
pracą standaryzacja pomaga obsłużyć wielu klientów równocześnie, zmniejszając 
tym samym wypalenie zawodowe. Przede wszystkim jednak standaryzacja zapew-
nia procedury operacyjne umożliwiające łatwe osiągnięcie celów, kryteria oceny 
pracy zgodne z oczekiwaniami przełożonych, przez co zwiększa się wydajność pra-
cy. Jasne zasady odnoszące się do wykonywanej pracy zwiększają również stopień 
przeżywania osiągnięć przez pracowników. Jak wynika z badań, standaryzacja pracy 
odgrywa istotną rolę w ograniczeniu wypalenia zawodowego poprzez zmniejszenie 
konfliktu i niejednoznaczności roli przypisanej pracownikowi i [Yin-Ming Hsieh, 
An-Tien Hsieh 2003, s. 590-608].

Wypalenie obejmuje nie tylko pojedynczych kierowników, może ono dotyczyć 
całych gremiów zarządzających. Na wypalenie są szczególnie narażeni ci przedsta-
wiciele zarządu, którzy bezpośrednio angażują się w wiele spraw organizacji z prze-
świadczeniem, że „ta firma nie da sobie beze mnie rady”. Ponadto taka osoba ukie-
runkowuje uwagę pozostałych zarządzających na niewłaściwe kwestie, obniżając 
tym samym efektywność całego zarządu. Oto kilka charakterystycznych objawów 
wypalenia wśród menedżerów:

Zaprzestanie uczestnictwa w zebraniach.1. 
Nieczytanie planów zebrań zarządu i dodatkowych materiałów.2. 
Wzrastający opór wobec zmian i nowych idei.3. 
Niechęć do podnoszenia kwalifikacji i wykorzystania narzędzi rozwijających 4. 

pracę całego zarządu.
Wybieranie rozwiązań „po linii najmniejszego oporu”.5. 
Zachowania nieuprzejme i aroganckie.6. 
Bierna postawa i nadmierna ugodowość.7. 
Kwestionowanie sensu dalszego uczestnictwa w działaniach zarządu.8. 
Utrata znaczenia misji i strategii organizacji.9. 
Wycofywanie poparcia dla poprzednich decyzji zarządu.10. 
Pogorszenie współpracy z innymi członkami zarządu i udziałowcami.11. 

Jedną z fundamentalnych przyczyn wypalenia zawodowego wśród członków 
zarządów jest brak wspólnego celu, co powoduje duże rozbieżności pomiędzy ocze-
kiwaniami każdej osoby i rzeczywistymi wynikami osiąganymi przez przedsiębior-
stwo.
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Inną ważną przyczyną wypalenia jest brak jasnych terminów realizacji przed-
sięwzięć, powodujący zniechęcenie i zniecierpliwienie. Podobnie za wypalający 
należy uznać stres związany z radzeniem sobie z tymi członkami zarządu, którzy 
na różne sposoby przerywają lub utrudniają jego pracę. W celu uniknięcia negatyw-
nych skutków wypalenia zawodowego wśród zarządów zaleca się wprowadzenie 
kilku praktyk, jak:

Jasne zdefi niowanie roli i odpowiedzialności zarządu. •
Jasne określenie misji, celów i strategii oraz ich przełożenie na podejmowane  •
decyzje.
Zaplanowanie i wdrożenie zintegrowanego systemu rekrutacji pracowników za- •
rządu.
Stworzenie programu rozwoju kadry menedżerskiej i zapewnienie możliwości  •
uczestniczenia w szkoleniach zewnętrznych.
Ustalenie celów okresowych wynikających ze strategii organizacji. •
Zapewnienie czasu na poprawę współpracy i komunikacji wewnątrz zarządu. •
Stworzenie programu ewaluacji pracowników zarządu. •
Dokładne ustalanie terminów. •
Zapewnienie treningu menedżerskiego nowym pracownikom zarządu. •
Usunięcie z zarządu osób utrudniających jego pracę. •
Dokonanie sprawiedliwego podziału obowiązków wśród wszystkich członków  •
zarządu.
Dostarczanie przejrzystych materiałów informacyjnych członkom zarządu. •
Każdorazowe określanie miejsca i czasu trwania spotkań członków zarządu [Or- •
likoff 1990, s. 10-11].

3. Uwagi końcowe

Przedstawiona analiza literatury światowej jako główną przyczynę wypalenia zawo-
dowego wśród kierowników i szeregowych pracowników najczęściej wskazuje nie-
jednoznaczność odgrywanej roli, brak jasnych celów organizacji czy wytycznych 
do pracy, które pozwoliłyby ją wykonywać efektywnie. Jednocześnie daje się zaob-
serwować rosnącą nieprzewidywalność otoczenia objawiającą się głównie zwięk-
szeniem oczekiwań klientów. Zjawiska te są typowe dla gospodarki opartej na wie-
dzy. Można zatem wysnuć wniosek, że z punktu widzenia organizacji w pewnym 
stopniu za wypalenie zawodowe odpowiedzialne są: źle zorganizowane zarządzanie 
personelem, zła organizacja pracy oraz brak umiejętności organizacyjnego uczenia 
się menedżerów i ich współpracowników.



Wybrane aspekty wypalenia zawodowego w pracy menedżera 217

Literatura

Chauhan D., Effect of job involvement on burnout, “Indian Journal of Industrial Relations” 2009 (Janu-
ary), vol. 44, no 3.

Leiter M., Maslash Ch., The impact of interpersonal environment on burnout and organizational com-
mitment, “Journal of Organizational Behavior” 1988, vol. 9, no 4.

Leiter M.P., Maslash Ch., Burnout and quality in a speed-up world, “The Journal for Quality and Par-
ticipation” 2001, vol. 24, no 2.

Manthey K., Stan wyczerpania, „Personel i Zarządzanie” 2008, nr 11.
Maslash Ch., Leiter M.P., Reversing burnout: How to rekindle your passion to your work, “Stanford 

Social Innovation Review” 2005, vol. 3, no 4. 
Orlikoff J.E., Burnout in the boardroom: Recognizing and preventing a growing problem, “Trustee” 

1990, vol. 43, no 6.
Schaufeli W.B., Leiter M.P., Maslash Ch., Burnout: 35 years of research and practice, “Career Devel-

opment International” 2009, vol. 14, no 3. 
Schroeder J.P., Wypalenie zawodowe – drogi wyjścia, Wydawnictwo BC EDU, Warszawa 2008.
Warecki M., Warecki W., Niebezpieczny ogień, „Personel i Zarządzanie” 2008, nr 3.
Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, red. H. Sęk, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-

wa 2009.
Yin-Ming Hsieh, An-Tien Hsieh, Does job standardization increase job burnout?, “International Jour-

nal of Manpower” 2003, vol. 24, no 5.

SELECTED BURNOUT ASPECTS IN MANAGER’S WORK

Summary: The article describes different aspects of burnout, with special regards on burnout 
model. Considerations concentrate on causes and effects of burnout such as role conflict, 
job standardization, relations with coworkers and mangers. As negative effects of burnout 
the article indicates lack of engagement, weak personal achievements and other distortion in 
board work.
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