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Czym jest zjawisko wypalenia zawodowego i w jaki sposób się przejawia? 
 

 

Współczesne koncepcje naukowe definiują to zjawisko jako „zaburzoną relację zawodową” 

pomiędzy jednostką a pracą, jej środowiskiem, wymaganiami itd. Jego konsekwencje to 

rozczarowanie pracą, brak satysfakcji zawodowej, poczucie braku samorealizacji i niespełnienia 

zakładanych oczekiwań jednostki. Według literatury przedmiotu wypalenie zawodowe jest 

konsekwencją długoterminowego doświadczania stresu przez jednostkę i zbyt wysokich kosztów 

ponoszonych zwłaszcza w sferze relacji z otoczeniem społeczno – zawodowym.  

Najczęściej stan wypalenia zawodowego określa się jako psychofizyczne oraz emocjonalne 

wyczerpania, depersonalizację (zwaną również cynizmem) oraz obniżone poczucie dokonań 

osobistych (obniżony poziom satysfakcji z osiągnięć zawodowych). Symptomy te uniemożliwiają 

efektywną pracę i zaangażowanie pracownika w wykonywane zadania, są powodem 

powierzchowności podejmowanych działań, sformalizowania kontaktów, chłodnej postawy wobec 

pracy i współpracowników, czy obniżenia skuteczności działań, może przyjmować formy zachowań 

agresywnych lub ucieczkowych (na przykład coraz częstsze absencje w pracy). Schematycznie 

wypalenie zawodowe przedstawiono na rysunku 1. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 1. Organizacyjny model wypalenia zawodowego (za: Tucholska, 2009) 
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Jak można diagnozować wypalenie zawodowe? 
 

 

Według aktualnego stanu wiedzy w zakresie diagnozy wypalenia zawodowego można 

wykorzystywać dwa psychometrycznie narzędzia:  

 Maslach Burnout Inventory General Survey – Kwestionariusz Wypalenia 

Zawodowego (MBI – GS; Maslach, Jackson, Leiter, 1996), który posiada także 

wersję do badania zawodów pomocowych (MBI– HSS) a także pracowników 

edukacji (MBI – ED); 

 Santinello Link Burnout Questionary – Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego 

LBQ (Santinello, 2008, 2014).  

Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego LBQ, który jest adaptacją włoskiego 

kwestionariusza Link Burnout Questionnaire posiada polską normalizację dla pięciu grup 

zawodowych, a mianowicie: nauczycieli, terapeutów, pielęgniarek, lekarzy i służb mundurowych. 

Narzędzie MBI – GS (oraz wersje dla zawodów społecznych i nauczycieli) wymaga natomiast 

zakupu licencji na potrzeby prowadzenia w Polsce badań naukowych oraz diagnostycznych.  

Warto podkreślić, że oba wskazane narzędzia to profesjonalne testy psychologiczne, 

które w procesie diagnozowania jednostki mogą być wykorzystane wyłącznie przez 

profesjonalnych psychologów.  

Do oceny poziomu zagrożenia wypaleniem zawodowym w danym miejscu pracy 

(instytucja, przedsiębiorstwo) można wykorzystać anonimową lub spersonalizowaną ankietę 

kwestionariuszową na temat satysfakcji zawodowej. Będzie to jednak jedynie ocena sumaryczna 

ewentualnych zagrożeń zjawiskiem wypalenia zawodowego w danym miejscu pracy, a nie 

diagnoza indywidualna konkretnych pracowników. 

Kogo potencjalnie może dotyczyć zjawisko wypalenia zawodowego? Czy 

istnieją zawody bardziej narażone na wypalenie zawodowe? W jakim stopniu 

wypalenie zawodowe może dotyczyć osób z niepełnosprawnością? 
 

 

Pierwsze prace naukowe prowadzone w obszarze wypalenia zawodowego wskazywały, że 

syndrom ten jest przypisany przede wszystkim do zawodów pomocowych, wymagających dużej 

dozy poświęcenia, empatii, wysiłku psychicznego i fizycznego. Wskazywano na takie zawody jak 

pielęgniarka, opiekun osoby zależnej, nauczyciel. Jednak prowadzone od wielu lat w Stanach 

Zjednoczonych oraz Kanadzie badania dowodzą, że wypalenie zawodowe jest zjawiskiem 

uniwersalnym – tzn. występuje w różnorodnych zawodach, także tych pozbawionych kontekstu 

„pomocowego”. Wynika to przede wszystkim z tego, że istotą wypalenia zawodowego jest 

zaburzenie równowagi w relacji „pracownik – środowisko pracy”, które może zaistnieć w dowolnym 

miejscu pracy. Według psychologów dotyka ono przede wszystkim osób silnie zaangażowanych 

w pracę, nastawionych zadaniowo i posiadających wysokie ambicje.  
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Niepełnosprawność nie jest czynnikiem bezpośrednio wpływającym na zwiększenie 

zagrożenia wypaleniem zawodowym. Kluczowe znaczenie mają warunki pracy, w tym przede 

wszystkim klimat w organizacji i kultura organizacyjna pozwalająca na dobre samopoczucie 

wszystkich osób pracujących w organizacji. Wypalenie zawodowe nie może być tematem tabu, 

którego unika się w rozmowach ze współpracownikami czy przełożonymi. 

W tym miejscu warto podkreślić uniwersalność wypracowanego Modelu Time2Grow. 

Pomimo skupienia się na obszarach pomocowych (opieka medyczna, edukacja) model prewencji 

może z powodzeniem być stosowany w innych dziedzinach aktywności zawodowych, w tym 

w obszarze biznesu. Cały proces, objawy i działania prewencyjne są takie same.  

Jaka jest skala zjawiska wypalenia zawodowego w Polsce? 
 

 

Na tak postawione pytanie nie ma jednoznacznej odpowiedzi ze względu na brak wyników 

badań w tym obszarze prowadzonych na reprezentatywnych próbach pozwalających wyciągać 

wnioski na całą populację. Jedno z większych badań dedykowanych tej tematyce przeprowadzono 

w 2009 r. w województwie kujawsko – pomorskim na grupie ok. 4 tys. pracowników. Osób 

wypalonych i pracowników tuż przed wypaleniem było łącznie 48%. Osoby zdrowe stanowiły jedną 

trzecią wszystkich badanych. 

Pewną próbą odpowiedzi na pytanie o skalę zjawiska wypalenia zawodowego w Polsce 

mogą być wyniki badań pierwotnych przeprowadzonych w ramach Projektu Time2Grow. Ze 

względu na małe liczebności grup oraz brak losowego charakteru doboru respondentów badanie to 

może posłużyć wyłącznie jako pilotaż, a uogólnienie wniosków na populację jest nieuzasadnione. 

Badania pierwotne w projekcie przeprowadzono w połowie 2017 r. w grupie 153 respondentów 

pracujących w: opiece medycznej (personel średniego szczebla głównie pielęgniarki, 64 osoby), 

edukacji (nauczyciele, 46 osób) i szkolnictwie wyższym (nauczyciele akademiccy, 43 osoby). 

W badaniu wykorzystano Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego LBQ – porównaj tabela 1.  

Tabela. 1. Wyniki testu LBQ dla respondentów z trzech branż: opieka medyczna, edukacja, szkolnictwo wyższe  

Wyczerpanie emocjonalne 

 

Brak zaangażowania w relacje 

Poziom OP ED SW Poziom OP ED SW 

niski 17% 15% 9% niski 16% 35% 9% 

średni 75% 72% 77% średni 77% 54% 72% 

wysoki 8% 13% 14% wysoki 8% 11% 19% 

  

Obniżone poczucie skuteczności Rozczarowanie pracą 

Poziom OP ED SW Poziom OP ED SW 

niski 20% 24% 19% niski 30% 22% 7% 

średni 69% 63% 74% średni 53% 61% 81% 

wysoki 11% 13% 9% wysoki 17% 17% 12% 

Uwaga: OP – opieka medyczna, ED – edukacja, SW – szkolnictwo wyższe. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań testem LBQ. 



Wdrażanie Modelu TIME2GROW w pytaniach i odpowiedziach   6 

Jakie mogą być skutki wypalenia zawodowego dla pracownika i organizacji, 

w której jest zatrudniony? 
 

 

W literaturze przedmiotu wśród następstw długotrwałego stresu zawodowego 

u pracowników, najczęściej wymieniane są cztery grupy: 

 skutki psychologiczne: poczucie winy, poczucie bezradności, niepokój, 

rozdrażnienie, obniżenie nastroju, wybuchy gniewu, spadek funkcjonowania 

procesów poznawczych – osłabienie uwagi, koncentracji, pamięci, popełnianie 

błędów, mniejsza efektywność, trudności w uczeniu się, osłabienie motywacji do 

pracy, spadek poczucia własnej wartości, obniżenie ogólnej energii do życia 

pracownika, satysfakcji z pracy i życia, oraz poczucia dobrostanu; 

 skutki behawioralne: skłonność do krytykanctwa i narzekania, skłonność do 

reakcji agresywnych lub wycofywania się, sięganie po używki i substancje 

psychoaktywne, często prowadzące do rozwoju uzależnienia, zachowania 

ryzykowne, spadek wydajności pracy, absencja w pracy, fluktuacja kadry 

pracowniczej a nawet próby samobójcze; 

 skutki społeczne: przenoszenie problemów z pracy do domu, odreagowywanie 

stresu na bliskich, ciągłe myślenie o pracy, także w czasie wolnym; 

 skutki zdrowotne: choroby cywilizacyjne i psychosomatyczne (do najczęstszych 

chorób odstresowych i nasilających się w obliczu działania stresu należą: choroby 

układu krążenia, choroba wieńcowa, choroba wrzodowa żołądka i dwunastnicy, 

zaburzenia metabolizmu, astma oskrzelowa, zaburzenia odporności, choroby skóry, 

zaburzenia hormonalne, migreny, alergie), zaburzenia psychiczne (depresja, 

zaburzenia afektywne, nerwice, w tym nerwice lękowe czy nerwice natręctw). 

Z punktu widzenia organizacji skutki wypalenia zawodowego, to: zwiększona absencja 

pracowników, spadek efektywności i wydajności pracy, ciągła fluktuacja kadry pracowniczej, opór 

pracowników przed zmianami i nowymi zadaniami, wypadki przy pracy, obniżenie jakości pracy, 

utrata motywacji do pracy wśród pracowników, pogorszenie wizerunku firmy, w konsekwencji także 

straty materialne.  

Jakie są skuteczne działania prewencyjne w obszarze wypalenia zawodowego 

z punktu widzenia jednostki? 
 

 

Rekomendowane w literaturze przedmiotu są następujące działania: 

 Samorozwój, traktowany jako konsekwentna praca nad pogłębianiem własnych 

kompetencji zawodowych, zarówno merytorycznych i interpersonalnych. Taka aktywność, 

mimo iż stanowi dodatkowe obciążenie i wysiłek dla pracownika, który poza godzinami 

pracy ponosi trud dodatkowego uczenia się – wzmacnia nie tylko jego wartość 
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kompetencyjną na rynku pracy, ale także poczucie własnej skuteczności zawodowej, tak 

istotne przy prewencji bardziej zaawansowanych stadiów syndromu wypalenia. 

 Higiena psychiczna, czyli tzw. dbałość o pewnego rodzaju odpoczynek psychiczny, 

regenerację sił i zasobów psychicznych. W tym zakresie wskazać należy zarówno techniki 

relaksacyjne, poszerzanie własnych – pozazawodowych zainteresowań, przejawianie 

gotowości do większej aktywności fizycznej a przez to większej troski o zdrowie 

somatyczne, aktywności ukierunkowane na relaks oraz tzw. „sprawianie sobie radości 

i przyjemności” – spotkania towarzyskie, ulubione formy spędzania wolnego czasu, 

ulubione jedzenie. 

 Radzenie sobie ze stresem, współcześnie określane jako kompetencja: „zarządzanie 

stresem”, polegające na rozwijaniu umiejętności skutecznego radzenia sobie 

w trudniejszych sytuacjach zawodowych. Do tego rodzaju aktywności, poza 

zorganizowanymi formami uczenia się, jak szkolenia grupowe czy indywidulane coachingi 

należy także zaliczyć indywidualny trening radzenia sobie ze stresem. Może on obejmować 

takie aktywności jak: autoanaliza, techniki relaksacyjne czy trening uważności. 

 Zdrowy styl życia (sport, dodatkowe zajęcia prozdrowotne, odpowiednia dieta, w związku 

z osiąganiem równowagi stanu „ducha i ciała” postulowane szczególnie w nurcie work–life 

balance, promującym dbałość o zdrowie somatyczne a przez to o równowagę psychiczną), 

regularna kontrola stanu zdrowia, regularny odpoczynek. 

 Rozwijanie zasobów osobistych i adekwatne zarządzanie czasem wolnym 

w kontekście radzenia sobie ze stresem zawodowym. Cennymi zasobami osobistymi są: 

poczucie kontroli osobistej, poczucie własnej skuteczności, poczucie własnej wartości, 

optymizm, umiejętność znalezienia sensu, postrzegane wsparcie społeczne, poczucie 

humoru, inteligencja emocjonalna, asertywność oraz prężność.  

 Poszukiwanie wsparcia społecznego. Psychologowie wskazują jak szczególnie ważne 

jest w prewencji symptomów wypalenia utrzymywanie i budowanie pozytywnych oraz 

wspierających relacji z bliskimi, nawiązywanie nowych znajomości a także budowanie 

relacji pozazawodowych. 

 Mentalna zmiana w podejściu do własnej osoby oraz własnych przekonań. 

Jakie są skuteczne działania prewencyjne w obszarze wypalenia zawodowego 

z poziomu organizacji? 
 

 

Działania prewencyjne powinny być zaprojektowane tak, by podwyższały stopień 

dopasowania między pracownikiem i organizacją (w tym w zakresie obciążenia pracą, kontroli, 

wynagradzania, sprawiedliwości, funkcjonowania w społeczności, wyznawanych wartości). 

Powinny być związane są z zarządzaniem stresem w organizacji oraz wzmacnianiem 

zaangażowania pracowniczego (dobór i selekcja kadr, delegowanie zadań i obowiązków, 

adekwatne obciążenia pracowników i realistyczne cele). Można wskazać takie działania jak: 

programy rozwojowe i edukacyjne, akcje profilaktyczne, superwizja jako narzędzie rozwoju 

zawodowego, interwencje i wsparcie w sytuacjach kryzysowych, profesjonalne grupy wsparcia czy 
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stymulowanie motywacji wewnętrznej pracowników. W każdego typu organizacji jest możliwe 

wprowadzanie działań zwiększających poziom zaangażowania pracowników w wyższą jakość oraz 

sprawność wykonywanej pracy. Czasami mogą to być dość proste aktywności, które koncentrują 

uwagę pracowników na celach firmy oraz priorytetach, np. opracowanie modelu systematycznego 

informowania całego przedsiębiorstwa o osiąganych wynikach. Mógłby to być także element 

docenienia najlepszych pracowników i ich rezultatów wykorzystywany przy pomocy intranetu, 

systemów wewnętrznych czy chociażby newslettera. Kolosalne znaczenie mają tutaj działania 

w zakresie szeroko pojętej kultury organizacyjnej organizacji i uwzględnieniu w niej zjawiska 

wypalenia zawodowego nie jako tabu, ale jako zjawiska normalnego, zwykłej kolei losu, która może 

zaistnieć w każdej organizacji jeśli nie podejmie się właściwych kroków z punktu widzenia jednostki 

i całej organizacji. 

Czym jest Model Time2Grow? 
 

 

Model Time2Grow jest modelem prewencji wypalenia zawodowego wypracowanym 

w partnerstwie polsko – belgijsko – fińskim. Podstawowym założeniem Modelu Time2Grow jest 

stwierdzenie, że wypalenie zawodowe to wspólny problem pracownika i pracodawcy, problem 

o wieloaspektowym i wielowymiarowym charakterze. Ze względu na charakter zjawiska nie ma 

więc jednej skutecznej recepty i prostych rad, nie ma jednego obrazu zjawiska. W różnych 

branżach mogą być różne przejawy i problemy związane z odczuwaniem tego syndromu przez 

pracowników. Drugim kluczowym założeniem jest przyjęcie uniwersalnego charakteru zjawiska 

wypalenia zawodowego – może zdarzyć się w dowolnej branży, przy czym tzw. obszary czy 

branże pomocowe są szczególnie narażone na występowanie tego zjawiska. 

Warto także podkreślić, że aktualnie w Polsce trudno jest uzyskać jakiekolwiek wsparcie 

w zakresie wypalenia zawodowego a tym samym oficjalnie „włączyć” w działania prewencyjne 

instytucje opieki medycznej, np. obszar medycyny pracy. Nie istnieje bowiem system diagnozy 

i wczesnego wykrywania symptomów wypalenia a orzecznictwo medycyny pracy nie skupia się na 

tego typu problemach zawodowych, dopóki nie wpływają one na funkcjonowanie zdrowotne 

pracownika w sposób całkowicie uniemożliwiający podjęcie czy też kontynuowanie pracy. Z tego 

względu stronami zainteresowanymi prewencją oraz minimalizowaniem skutków wypalenia są 

obecnie tylko dwie strony: Pracodawca oraz Pracownik, ponieważ ich bezpośrednio dotykają skutki 

zjawiska. Koszty wypalenia ponoszą obie strony (pracodawca i pracownik) i w związku z tym obie 

strony powinny przeciwdziałać zjawisku.  

Model Time2Grow nastawiony jest co prawda na profilaktykę i kompleksowość, ale 

skupiony jest przede wszystkim na „dawaniu wędki” a nie na oferowaniu „gotowych połowów”. 

Ponieważ jest to problem obu stron tworzone rozwiązanie wymusza niejako części dedykowane 

pracodawcom i części dedykowane pracownikom. Poprzez wiedzę pracownika i pracodawcy na 

temat istoty zjawiska i jego korelatów dąży do rozpoznawania problemu i jego przyczyn 

w konkretnym podmiocie, i do wprowadzenia niejako „szytych na miarę” rozwiązań zaradczych. 

  



Wdrażanie Modelu TIME2GROW w pytaniach i odpowiedziach   9 

Do czego służą poszczególne części składowe modelu Time2Grow? 
 

 

Model Time2Grow to całościowa propozycja pozwalająca na wdrożenie rozwiązania 

w podmiocie w branży opieki medycznej, edukacji lub szkolnictwa wyższego, a po adaptacji 

w podmiotach z innych branż. Kluczowe dla skuteczności podejmowanych działań są dwa 

wypracowane w projekcie poradniki dla pracodawców (Część druga Modelu) oraz pracowników 

(Część trzecia Modelu) pokazujące zarówno specyfikę syndromu, jak i możliwości działań obu 

zainteresowanych stron i ich kontekst prawny. Część czwarta Modelu to wypracowane przez 

interdyscyplinarny zespół specjalistów Programy szkoleń dla pracowników i pracodawców, 

przetestowane w projekcie na grupach przedstawicieli opieki medycznej i edukacji, gotowe do 

praktycznego wykorzystania w formie działań grupowych czy indywidualnych. Model dopełnia 

Koncepcja (Część pierwsza Modelu) oraz Zestaw procedur wdrożeniowych dla pracodawców 

(Część piąta Modelu) - zbiór scenariuszy dla różnych podmiotów. 

Pracodawcom polecane są cztery elementy Modelu: 

 Koncepcja kompleksowego Modelu zapobiegania wypaleniu zawodowemu – zawiera 

przede wszystkim charakterystykę zjawiska wypalenia zawodowego z punktu widzenia 

pracownika i pracodawcy oraz idee przewodnie wypracowanego rozwiązania i grupy 

docelowe potencjalnie zainteresowane jego wdrożeniem. 

 Wypalenie zawodowe – zapobieganie i przeciwdziałanie. Poradnik dla pracodawców 

– zawiera informacje nt. syndromu wypalenia zawodowego, stanu prawnego w obszarze 

odpowiedzialności pracodawcy oraz wskazanie przykładowych sposobów zapobiegania 

wypaleniu oraz przeciwdziałania jego skutkom na poziomie organizacji. 

 Seminaria dla pracodawców – składają się z modułu wprowadzającego w problematykę 

wypalenia zawodowego z uwzględnieniem specyfiki konkretnej grupy zawodowej, modułu 

dedykowanego aspektom prawnym wypalenia zawodowego w Polsce i krajach unijnych 

oraz prezentacji poszczególnych części składowych Modelu. 

 Zestaw procedur wdrożeniowych – zawiera zalecenia i działania pomagające 

w adaptacji rozwiązania do wewnętrznego systemu organizacji i specyfiki podmiotu 

wdrażającego, obejmuje zalecany tok postępowania. 

Dla pracowników wypracowane zostały dwa elementy: 

 Poradnik dla pracowników nt. prewencji wypalenia zawodowego – zawiera informacje 

pomagające w rozpoznawaniu u siebie samego oraz we własnym otoczeniu zawodowym 

objawów i postaw typowych dla wypalenia zawodowego oraz podejmowaniu 

indywidualnych działań przeciwdziałających temu zjawisku. 

 Szkolenia dla pracowników – składają się z dwóch typów wsparcia: szkoleń grupowych 

prowadzonych w blokach tematycznych (m.in. wspieranie rozwoju osobistego, relaksacja, 

radzenie sobie w sytuacjach trudnych) oraz opcjonalnego wsparcia indywidualnego lub 

prowadzonego w małych grupach. 
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Jakie są koszty wypalenia zawodowego w organizacji? 
 

 

Można wyróżnić trzy grupy kosztów związanych z wypaleniem zawodowym 

w organizacji: 

1. Koszty związane z funkcjonowaniem w organizacji pracowników wypalonych zawodowo. 

2. Koszty związane z fluktuacją spowodowaną wypaleniem zawodowym. 

3. Inne koszty spowodowane występowaniem zjawiska wypalenia zawodowego, które ze 

względu na kompleksowość zjawiska trudno jest oszacować. 

W pierwszej grupie można umieścić koszty stanowiące konsekwencje niskiej 

motywacji do pracy oraz niezadowolenia pracowników. Są to straty objawiające się przede 

wszystkim poprzez niską efektywność pracy i wyższą absencję chorobową. To koszty ponoszone 

w organizacji z powodu braku lub obniżonej kreatywności, niskiej jakości efektów podejmowanych 

działań, konfliktów w zespołach pracowniczych czy zastępstw chorych pracowników. W drugiej 

można wyróżnić koszty związane z koniecznością prowadzenia nowych rekrutacji, selekcji, 

szkolenia i wdrażania nowych pracowników do pracy. Trzecia grupa obejmuje koszty 

niewymierne wynikające z funkcjonowania osób wypalonych w organizacji związane np. ze 

stratami wizerunkowymi organizacji, kosztami utraconych korzyści, kosztami traconych klientów 

i brakiem pozyskiwania potencjalnych klientów. To wreszcie koszty kapitału intelektualnego, który 

jest tracony wraz z odejściem wypalonego pracownika. 

Jaki charakter ma wsparcie szkoleniowe pracowników w Modelu Time2Grow? 
 

 

Proponowane w Modelu Time2Grow wsparcie szkoleniowe jest jedną z propozycji 

prewencji wypalenia zawodowego w organizacji. Szkolenia dla pracowników zakładają trzy typy 

wsparcia, a mianowicie: 

 obligatoryjne 40-godzinne szkolenia grupowe prowadzone w blokach tematycznych po 

4 godziny lekcyjne (10 spotkań, grupy 10 – 12 osobowe),  

 opcjonalne szkolenia prowadzone w małych grupach (3 – 5 osobowych)  

 opcjonalne indywidualne wsparcie psychologiczne.  

Szkolenia powinny być prowadzone dla homogenicznych grup zawodowych 

w systemie jednego, ewentualnie dwóch spotkań tygodniowo. Celem szkoleń grupowych jest 

zapoznanie pracowników ze specyfiką wypalenia zawodowego, możliwościami samodzielnej 

diagnozy i prewencji tego zjawiska, wyposażenie uczestników w metody i techniki radzenia sobie 

ze stresem i trudnymi sytuacjami w pracy oraz rozbudzenie zainteresowania aktywnościami 

pozazawodowymi, które ułatwiają utrzymanie równowagi pomiędzy pracą a życiem osobistym 

(work life balance). Szkolenia realizowane w małych grupach pozwalają na pogłębienie tematyki ze 

szkoleń grupowych głównie w zakresie zainteresowań pozazawodowych, rozwijania i wzmacniania 

indywidualnych mechanizmów obronnych przeciwdziałających wypaleniu, technik relaksacji, 

a także na wzmacnianie kompetencji komunikacyjnych, społecznych i osobistych. Indywidualne 
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wsparcie psychologiczne wskazane jest przede wszystkim dla osób, które już odczuwają pierwsze 

oznaki wypalenia zawodowego. Ich celem jest wzmacnianie kompetencji interpersonalnych, 

kluczowych z perspektywy zapobiegania zjawisku wypalenia zawodowego oraz uwrażliwienie na 

znaczenie wsparcia społecznego (głównie koleżeńskiego) w procesie radzenia sobie z objawami 

wypalenia zawodowego. 

Jakie są etapy wdrożenia Modelu Time2Grow? 

 

 

Działania związane z uruchomieniem procedury wdrażania Modelu oraz jego 

funkcjonowaniem powinny być zainicjowane przez pracodawcę. Proponowaną sekwencję działań 

przedstawiono na rys. 2. 

 

Rysunek 2. Etapy wdrożenia Modelu prewencji wypalenia zawodowego. 
Źródło: opracowanie własne. 

 

Pierwszym etapem jest przygotowanie do wdrożenia Modelu, w ramach którego 

proponuje się udział pracodawców w seminariach poświęconych wypaleniu zawodowemu, w tym 

aspektom prawnym, wprowadzeniu w problematykę zjawiska i prezentacji poszczególnych części 

Modelu prewencji. Kolejny etap to realizacja kwestii formalnych, a więc określenie zakresu, formy i 

sposobu wdrożenia Modelu. Etap rozpocząć powinien się od analizy sytuacji zastanej, a więc z 

jednej strony oceny poziomu wypalenia zawodowego pracowników, z drugiej niezbędnych 

zasobów i możliwych organizacyjnie zmian. Pomocne na tym etapie jest przeprowadzenie badania 

ankietowego pracowników w obszarze poziomu odczuwanej satysfakcji zawodowej. 

Po formalnym przyjęciu dokumentu o włączeniu Modelu w praktykę funkcjonowania 

podmiotu powinna odbyć się akcja informacyjna skierowana do pracowników. W ramach akcji 

pracownicy powinni dowiedzieć się o podjętych działaniach i zasadach ich funkcjonowania. Ważne 

1 

• Przygotowanie do wdrożenia Modelu zapobiegania wypaleniu 
zawodowemu 

2 
• Określenie zakresu, formy i sposobu wdrożenia Modelu 

3 
• Informacja dla pracowników o podjętych działaniach 

4 
• Organizacja szkoleń 

5 
• Organizacja zajęć w małych grupach, doradztwa indywidualnego 

6 

• Przygotowanie pracowników do samooceny i dbania o zapobieganie 
własnemu wypaleniu zawodowemu 
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jest formułowanie komunikatów w sposób jednoznacznie wskazujący na traktowanie wypalenia 

zawodowego jako zjawiska niewstydliwego, niedyskryminującego, mogącego dotyczyć każdej 

osoby (niezależnie od jej cech indywidualnych), w tym również osób na kierowniczych 

stanowiskach. Ważne jest również wskazywanie, że wypalenie zawodowe to nie tylko problem 

pracownika, ale całej organizacji.  

Kolejne etapy dotyczą wdrażania konkretnych działań proponowanych w ramach 

Modelu Time2Grow, ukierunkowanych na prewencję wypalenia zawodowego pracowników. 

Generalnie idea projektu bazuje na założeniu, że najskuteczniejszymi działaniami prewencyjnymi 

w obszarze wypalenia zawodowego są aktywności związane z samorozwojem, uczeniem się przez 

całe życie, wzmacnianiem kompetencji, głównie tych tzw. miękkich. Dlatego jednym 

z najważniejszych założonych działań są szkolenia grupowe dla pracowników. Ich tematyka 

zakłada nie tylko nabycie nowej wiedzy czy umiejętności, ale również wzmocnienie aktywności 

w ramach działań edukacyjnych i promocję posiadania zainteresowań poza pracą dla zapewnienia 

równowagi pomiędzy życiem zawodowym i prywatnym.  

Szkolenia grupowe powinny być oferowane wszystkim pracownikom, którzy są 

potencjalnie narażeni na wypalenie zawodowe. W przypadku pracowników o szczególnym 

ryzyku wypalenia lub takich, u których występują pierwsze symptomy tego zjawiska działania 

powinny zostać wzmocnione poprzez doradztwo indywidualne lub zajęcia w małych grupach. 

Ważne jest również zapoznanie całego zespołu z metodami samooceny poziomu wypalenia 

i sposobami dbania o niewystąpienie tego zjawiska. 

Czy i jakie znaczenie dla decyzji o wdrożeniu Modelu Time2Grow powinno 

mieć uwzględnienie wypalenia zawodowego w najnowszej edycji 

Międzynarodowej Kwalifikacji Chorób i Problemów Zdrowotnych (ICD-11)? 
 

 

Po ponad dekadzie przygotowań Światowa Organizacja Zdrowia (WHO) przedstawiła 

kolejną wersję Międzynarodowej Statystycznej Klasyfikacji Chorób i Problemów Zdrowotnych 

(ICD). Najnowsza, jedenasta wersja klasyfikacji (ICD-11) została uznana i przyjęta podczas 72. 

Światowego Zgromadzenia Zdrowia w Genewie (21-26 maja 2019 r.), a wejdzie w życie z dniem 

1 stycznia 2022 r.  

Wydarzenie to należy traktować za przełomowe dla problemu wypalenia zawodowego. O 

ile do tej pory miało ono swoje miejsce głównie w literaturze przedmiotu, o tyle w ICD-11 wypalenie 

zawodowe otrzymało własny kod (QD85) oraz definicję (syndrom wynikający z chronicznego stresu 

w miejscu pracy, który nie jest skutecznie zarządzany). Wypalenie zawodowe zostało uznane za 

„czynnik wpływający na stan zdrowia i związany z zatrudnieniem” (nie sklasyfikowano go jako 

choroby albo stanu chorobowego, poprzestając na „syndromie zawodowym”), wyróżniono jego 

objawy (na podstawie których stawiana będzie diagnoza, a pośród których znalazły się: obniżona 

energia i wyczerpanie, zwiększenie dystansu lub negatywnych emocji wobec pracy, cynizm 

w pracy oraz zmniejszenie efektywności), a przy tym wyraźnie podkreślono, że odnosi się ono do 
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zjawisk w kontekście zawodowym (nie powinno być stosowane do opisywania doświadczeń 

w innych dziedzinach życia).  

Uwzględnienie wypalenia zawodowego w ICD-11 powinno mieć znaczenie dla decyzji 

o wdrożeniu modelu T2G. Wprowadzenie wypalenia zawodowego do ICD stanowi nie tylko 

dowód zainteresowania wypaleniem zawodowym (wpływem środowiska pracy na stan zdrowia 

psychicznego pracowników), ale przede wszystkim niesie za sobą istotne konsekwencje 

praktyczne. Podkreśla się (co do zasady zgodnie), że od momentu wejścia w życie ICD-11 

(1 stycznia 2022 r.) – wobec potraktowania wypalenia zawodowego jako zakodowanego 

rozpoznania medycznego (a pomimo nieprzyznania mu statusu jednostki chorobowej)  - lekarze 

będą mogli diagnozować wypalenie zawodowe i traktować je jako podstawę dla wystawiania 

zwolnień lekarskich (wykluczając przed zdiagnozowaniem wypalenia zawodowego – zgodnie 

z rekomendacjami WHO – zaburzenia nastroju, w tym np. zaburzenia adaptacyjne, wykazujące 

związek z niepożądaną reakcją na zmiany lub zaburzenia lękowe). Ponad oczywiste konsekwencje 

dla pracodawców (absencja pracownicza powodowana zwolnieniami lekarskimi i koszty z tym 

związane), decyzja WHO ma zatem pierwszorzędne znaczenie dla roli i konieczności 

podejmowania stosownych działań prewencyjnych w miejscu pracy. Wypalenie zawodowe 

przestało być bowiem koncepcją społeczno – kulturową, czy zestawem objawów (do czego 

niejednokrotnie usiłowano je sprowadzić), ale stało się cywilizacyjną dolegliwością, wymagającą 

interwencji na poziomie Światowej Organizacji Zdrowia (i przez nią dostrzeżoną). Dość 

wspomnieć, że klasyfikacja chorób proponowana przez WHO ma podstawowe znaczenie dla 

statystyki medycznej, dostarczając wiedzy o zachorowalności i globalnej skali każdego problemu 

zdrowotnego (decyzja WHO to jedynie pierwszy krok w obrazowaniu wypalenia zawodowego 

i niewykluczone, że z czasem zostanie ono uznane wprost za typową jednostkę chorobową).  

Tym istotniejszego znaczenia nabiera wiedza na temat wypalenia zawodowego (przyczyn, 

objawów, skutków), nabywanie umiejętności przeciwdziałania jego powstaniu (z wykorzystaniem 

takiego repertuaru środków, który będzie dostosowany do możliwości i potrzeb konkretnego 

miejsca pracy) oraz przeciwdziałania zdiagnozowanemu wypaleniu zawodowemu. Nie mniej 

istotna pozostaje również świadomość odpowiedzialności za dobrostan zdrowia psychicznego 

pracowników (w tym także odpowiedzialności prawnej na wypadek niezapewnienia im 

odpowiednich – bezpiecznych i higienicznych – warunków pracy). Wdrożenie modelu T2G 

wpisuje się niewątpliwie w komentowaną tu politykę prewencyjną - zarówno na poziomie 

monitorowania jak i przeciwdziałania wypaleniu zawodowemu  w miejscu pracy.  
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Czy wdrożenie Modelu Time2Grow uchroni pracodawcę przed roszczeniami 

ze strony wypalonego zawodowo pracownika? 
 

 

Na tak postawione pytanie, z kilku co najmniej powodów, należy udzielić odpowiedzi 

negatywnej. Wdrożenie przez pracodawcę modelu T2G, podobnie jak podejmowanie i wdrażanie 

przez niego innych inicjatyw zapobiegających wypaleniu zawodowemu (tak w wymiarze 

indywidualnym, jak i globalnym, tj. w miejscu pracy pojmowanym jako całość) nie uchroni  jeszcze 

pracodawcy przed ewentualnymi roszczeniami ze strony wypalonego zawodowo pracownika.  

Należy pamiętać, że choć stan wypalenia zawodowego jest zjawiskiem wieloaspektowym 

(jego przyczyny mogą tkwić zarówno w środowisku pracy, środowisku zewnętrznym, jak i w samym 

wypalonym zawodowo), a samo zagadnienie jest na tyle złożone, że nie pozwala na kategoryczne 

i abstrakcyjne (oderwane od konkretnego stanu faktycznego) uznawanie, że zawsze i w każdym 

wypadku za wypalenie zawodowe pracownika odpowiada pracodawca (środowisko pracy jakie 

zapewnił lub zagrożenia psychospołeczne, których nie wyeliminował) – to właśnie w środowisku 

pracy upatruje się jednego z podstawowych źródeł zagrożeń, mogących skutkować 

syndromem burn-out. Nie dziwi zatem, że o ile dochodzi do zdiagnozowania (lub nawet 

samego tylko podejrzenia) wypalenia zawodowego – pracodawca staje się zupełnie 

naturalnym przeciwnikiem wypalonego zawodowo pracownika..  

Powyższe okoliczności nabierają szczególnie istotnego znaczenia w kontekście 

spodziewanej (od dnia 1 stycznia 2022 r.) możliwości wystawiania zwolnień lekarskich, ze 

wskazaniem jako przyczyny niezdolności do pracy kodu QD85 (wypalenia zawodowego). Diagnoza 

tego rodzaju będzie zwykle stawiana poza wiedzą i świadomością pracodawcy, a przecież – 

zgodnie z intencją autorów ICD-11 – warunkiem jej postawienia będzie uprzednie wykluczenie 

zaburzeń nastroju badanego, w tym np. zaburzeń adaptacyjnych, czy lękowych (a w konsekwencji 

- związanie syndromu wypalenia wyłącznie z zawodowym aspektem życia badanego i 

środowiskiem, w jakim wykonywał lub wykonuje on pracę). 

Powyższy stan rzeczy, wespół ze spoczywającymi na pracodawcy obowiązkami 

(prawnymi) oraz ewentualnymi nadużyciami ze strony jednostek (czego nie można niestety 

wykluczyć i na co już teraz zwraca się uwagę w publikacjach branżowych) - sprawiają, że sytuacja 

pracodawcy nie jest komfortowa. Niezależnie bowiem od podejmowanych przez niego starań – 

niewykluczone, że będzie on adresatem (choćby bezpodstawnych) roszczeń 

odszkodowawczych, przed którymi będzie się musiał bronić zarówno na etapie przedsądowym, jak 

i sądowym.  

O ile zatem samo wdrożenie modelu T2G nie stanowi jeszcze gwarancji, że 

pracodawca nie stanie się adresatem roszczeń ze strony wypalonych zawodowo 

pracowników i niezależnie od tego, że to na wypalonym zawodowo pracowniku będzie spoczywał 

ciężar dowodzenia, że zdiagnozowane u niego wypalenie zawodowe jest następstwem 

oddziaływania szkodliwych czynników środowiska pracy (zaniechań pracodawcy) - wdrożenie 

modelu T2G (podobnie jak i podejmowanie innych działań prewencyjnych w komentowanym tu 
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obszarze) będzie stanowiło istotny argument w zwalczaniu podobnego rodzaju zarzutów 

(dowód należytej staranności i realizacji ustawowych obowiązków w zakresie zapewnienia 

bezpiecznych i higienicznych warunków pracy). 


