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Job insecurity as potential determinant of burnout

Abstract: Job insecurity impacts various areas of employment and work, such as the per-
ceived employability, perceived job control, occupational stress, engagement, relationships 
and trust, and consequently work efficiency. The aim of this chapter is to present the phe-
nomenon of job insecurity and to indicate its selected potential links with burnout, which 
may be of both direct and indirect nature. This chapter presents the key findings from empir-
ical research on the consequences of job insecurity and focuses on those consequences that 
may be related to employee burnout, ultimately creating a map of connections leading from 
job insecurity through various work-related areas and phenomena to burnout. Additionally, 
the concept of reciprocity is considered, meaning that a given aspect can simultaneously be 
both a cause and an effect. For instance, job insecurity can be both a cause and a consequence 
of burnout. The same applies to the remaining aspects included in the model.

Keywords: job insecurity, burnout, employability, job control, occupational stress, engage-
ment, relationships and trust.

Wstęp

Niepewność zatrudnienia jest coraz bardziej powszechnym zjawiskiem spo-
łeczno-ekonomicznym. Pomimo spadku stopy bezrobocia, jaki nastąpił w ciągu 
ostatnich dwudziestu lat w Polsce, pracownicy boją się utraty swojego miejsca 
pracy oraz zmiany warunków pracy. Zwiększająca się popularność tego tematu 
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(Llosa-Fernández i in., 2018; Otterbach i Sousa-Poza, 2014) może wynikać 
ze wzrostu świadomości pracowników oraz coraz większych wymagań wzglę-
dem pracy. Zmieniają się też pracownicy – z rynku pracy znikają generacje 
rozpoczynające swoją karierę zawodową w czasach PRL, a zastępują je poko-
lenia, kolejno X,  Y,  Z, a niebawem pokolenie alfa (Perić i in., 2021). Każde 
z nich zwraca coraz większą uwagę na warunki pracy, równowagę między pracą 
a życiem osobistym (Furmańczyk, 2023) oraz swój dobrostan. Wraz ze wzro-
stem popularności problematyki niepewności zatrudnienia w społeczeństwie 
zwiększało się również zainteresowanie tym tematem ze strony badaczy. Ana-
liza najpopularniejszych baz grupujących teksty naukowe wskazuje, że liczba 
publikacji poświęconych niepewności zatrudnienia w latach 1950–2021 rosła 
niemal w geometrycznym tempie (Kaźmierczyk, 2022). Wciąż jednak wokół 
niepewności zatrudnienia funkcjonuje wiele stereotypów i błędnych przeko-
nań. Wynika to m.in. z tego, że niepewność zatrudnienia jest silnie związana 
z różnymi innymi konstruktami społeczno-ekonomicznymi, a nawet (zarówno 
w społeczeństwie, jak i literaturze) bywa traktowana zamiennie z nimi. Jednym 
z tych konstruktów jest wypalenie zawodowe, które obejmuje coraz większą 
grupę pracowników.

W niniejszym rozdziale zostanie zaprezentowane zjawisko niepewności za-
trudnienia i wybrane potencjalne powiązania z wypaleniem zawodowym, które 
mogą mieć zarówno charakter bezpośredni, jak i pośredni. Według koncepcji 
karawany zasobów Hobfolla (Elst i in., 2014; Hobfoll, 2001) pewne pozytyw-
ne charakterystyki pracownika mają tendencję do grupowania się. Pracownik 
dysponujący określonymi zasobami (intelektualnymi, zdrowotnymi, emocjo-
nalnymi itd.) może łatwiej niż osoba ich nieposiadająca zdobywać kolejne za-
soby1. W ten sposób osoby posiadające wiele zasobów jeszcze łatwiej zdobywają 
kolejne. Podobnie pracownikowi pozbawionemu zasobów będzie trudniej zdo-
bywać kolejne. Na przykład człowiek mający łatwość zapamiętywania szybko 
nauczy się języka obcego, przydatnego mu w pracy zarobkowej. Stąd można 
przypuszczać, że korelaty niepewności zatrudnienia będą jednocześnie korela-
tami wypalenia zawodowego. Oba pojęcia mają negatywny wydźwięk i, zgod-
nie z koncepcją karawany zasobów, wiążą się z utratą posiadanych zasobów. 
Wypalenie zawodowe również ma niebagatelne znaczenie dla rynku pracy, 
o czym świadczy m.in. to, że zespół wypalenia zawodowego został wpisany do 
Międzynarodowej Statystycznej Klasyfikacji Chorób i Problemów Zdrowotnych 
ICD-11 (Rzeczpospolita, 2022).

1 Kolejnym etapem analizy może być odejście od posiadania zasobów do oceny realnych możli-
wości, jakimi dysponują pracownicy, korzystając z tych zasobów (por. Paszkowicz, 2018).
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Dla realizacji tak postawionego celu dokonano narracyjnego przeglądu li-
teratury: wykorzystano literaturę polsko- i anglojęzyczną dotyczącą niepew-
ności zatrudnienia i wypalenia zawodowego pochodzącą z baz EBSCO, Web 
of Science i Emerald. W pierwszej części rozdziału krótko scharakteryzowano 
niepewność zatrudnienia i jej determinanty, w kolejnej podobnie postąpiono 
z wypaleniem zawodowym. Pozwoliło to na pokazanie wybranych korelatów 
niepewności zatrudnienia i na dalszą pracę nad potencjalnymi korelatami wy-
palenia zawodowego korespondującymi z korelatami niepewności zatrudnienia. 
Zamierzeniem było stworzenie mapy potencjalnych powiązań niepewności za-
trudnienia i wypalenia zawodowego.

8.1. Pojęcie niepewności zatrudnienia

Pojęcie niepewności zatrudnienia bywa różnie interpretowane (Shoss, 2017; 
Wyrwa, 2019). Część badaczy, szczególnie we wcześniejszych publikacjach, 
utożsamiała tę niepewność z bezrobociem i realnymi wskaźnikami sugerują-
cymi popadnięcie w ten stan. Wraz z rozwojem dyskusji i badań naukowych 
większość zaczęła ją rozumieć jako stan zagrożenia poprzedzający utratę czegoś 
pozytywnego, wartościowego. Nie było jednak jasne, co jest tym pozytywnym 
zjawiskiem czy rzeczą, która jest zagrożona utratą. Pierwotnie niepewność za-
trudnienia była kojarzona z utratą pracy (bezrobociem) i została później nazwa-
na ilościową niepewnością zatrudnienia. Następnie zaczęto zwracać uwagę na 
jakościowe aspekty pracy, tj. warunki pracy. Tym samym niepewność zatrud-
nienia – jakościowa – zaczęła oznaczać ryzyko utraty jakościowych aspektów 
pracy (warunków pracy). Kolejna wątpliwość pojawiła się co do obiektywności 
lub subiektywności tego zjawiska. W świetle współczesnych badań trudno wska-
zać na obiektywny charakter niepewności zatrudnienia. Spojrzenie na niepew-
ność zatrudnienia z perspektywy obiektywnej oznaczałoby bowiem, że takie 
samo zdarzenie wywołuje takie same odczucia co do niepewności zatrudnienia 
u wszystkich pracowników. Tak jednak nie jest, gdyż posiadają oni indywidualne 
cechy, które powodują, że ktoś, kto jest pewny siebie, ma duże doświadczenie 
zawodowe i szybko może znaleźć inną pracę, będzie charakteryzował się niższą 
niepewnością zatrudnienia w czasie jego restrukturyzacji niż osoba, która nie 
ma doświadczenia i kwalifikacji. Tym samym trzeba przyznać, że niepewność 
zatrudnienia jest subiektywnym poczuciem ryzyka utraty pracy lub warunków 
pracy (Kaźmierczyk, 2022, 2023). Pojawiały się też wątpliwości co do tego, 
czy niepewność zatrudnienia jest zjawiskiem jedno-, czy wielowymiarowym, 
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bardziej złożonym. Owa wątpliwość rzutuje na jej pomiar oraz na wyniki ba-
dania. Część badań empirycznych wykorzystuje jedno pytanie ankietowe dla 
zbadania poziomu niepewności zatrudnienia (Kiersztyn i Dzierzgowski, 2012), 
zadawane pracownikowi wprost: czy czuje się zagrożony utratą pracy lub wa-
runków pracy. Takie podejście jest jednak w dużym stopniu niedoskonałe. Po-
lega bowiem na samoświadomości i obiektywizmie badanego, które mogą być 
zmienne. Znacznie dokładniejsze jest badanie poziomu niepewności zatrud-
nienia za pomocą szerszych kwestionariuszy, które zawierają pytania o różne 
aspekty niepewności zatrudnienia, często nie wprost i dzięki temu zachowu-
ją większą dozę obiektywizmu (Kaźmierczyk, 2022), chociaż żadne narzędzie 
nie jest pozbawione wad. Do takich wielowymiarowych, najpopularniejszych 
narzędzi należą skale: De Witte (2000), O’Neill i Sevastos (2013) (obejmująca 
podskale: niebezpieczeństwo utraty pracy, niebezpieczeństwo niekorzystnych 
zmian w pracy, niebezpieczeństwo dotyczące przetrwania organizacji, niebez-
pieczeństwo marginalizacji), skala Lee i in. (2006) będąca skróconą wersją skali 
Ashford i in. (1989), która została poszerzona o nowe pozycje testowe uwzględ-
niające specyfikę chińskich pracowników w USA.

8.2. Pojęcie wypalenia zawodowego

Podobnie jak w przypadku niepewności zatrudnienia, tak i w kwestii wypa-
lenia zawodowego toczyła się dyskusja na temat definicji i sensu tego pojęcia. 
Klasycznie, w ujęciu Maslach i in. (2001), wypalenie zawodowe obejmuje wy-
czerpanie emocjonalne, depersonalizację i obniżone poczucie dokonań oso-
bistych. Przy tym za depersonalizację uznaje się brak empatii i negatywne 
ustosunkowanie do innych (Maslach i in., 2001). W nowszym ujęciu wypalenie 
zawodowe to „stan wyczerpania, w którym jednostka cynicznie odnosi się do 
wartości związanych z własną pracą oraz nie ma nadziei na uzyskanie wysokich 
wyników” (Schaufeli i in., 2009) i składają się na nie: wyczerpanie, cynizm 
oraz poczucie braku osiągnięć zawodowych. Część badań sugeruje jednak, że 
brak osiągnięć zawodowych może nie być składową wypalenia, a jego przy-
czyną (Salanova i in., 2002). Źródeł wypalenia zawodowego badacze dopatrują 
się w braku kontroli nad pracą, zbyt niskim wynagrodzeniu, braku wsparcia 
społecznego, braku sprawiedliwości, przeciążeniu pracą i konflikcie wartości 
(Maslach i in., 2001). Początkowo sądzono, że na wypalenie zawodowe narażeni 
są głównie pracownicy mający duży kontakt z innymi ludźmi i obciążeni ko-
niecznością współpracy z nimi. Z czasem odkryto, że wypalenie może dotyczyć 
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praktycznie każdego pracownika, również tego, który nie pracuje w „zawodzie 
społecznym”. Konsekwencje wypalenia zawodowego obejmują zdrowie fizyczne 
i psychiczne (Maslach i in., 2001) oraz spadek wydajności pracy, a także koszty 
zwolnień pracowniczych.

Pomiaru wypalenia zawodowego, w zależności od przyjętej definicji, doko-
nuje się najczęściej za pomocą kwestionariuszy: Maslach Burnout Inventory 
(Maslach i in., 1996; Pasikowski, 2000), jego polskiej walidacji przygotowanej 
przez Chirkowską-Smolak i Klekę (2011), OLBI – Oldenburg Burnout Inven-
tory (Baka i Basińska, 2016; Demerouti i in., 2003), który obejmuje komponent 
wyczerpania zawodowego oraz zdystansowania wobec pracy lub cynizmu i był 
wykorzystywany przez zespół ds. wypalenia zawodowego działający na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Poznaniu do zdiagnozowania poziomu wypalenia 
zawodowego wśród pracowników tejże uczelni w 2024 roku.

8.3. Relacje między niepewnością zatrudnienia a wypaleniem 
zawodowym

Wiele badań podejmujących temat psychologii pracy donosi o bezpośrednich 
korelacjach, mediacyjnej roli lub moderacji niepewności zatrudnienia i wypa-
lenia zawodowego (np. Liu i Meng, 2023; Oprea i Iliescu, 2015). Niepewność 
i wypalenie odgrywają niekiedy podobną rolę w modelach statystycznych.

Zaproponowane postępowanie badawcze dzieli się na dwa etapy. W pierw-
szym, na podstawie wcześniejszych badań empirycznych (Kaźmierczyk, 2022) 
przeprowadzonych na próbie 2456 pracowników banków, określono korelaty nie-
pewności zatrudnienia (rysunek 8.1). W drugim etapie szukano potencjalnych 
powiązań niepewności zatrudnienia lub jej korelatów z wypaleniem zawodowym. 
Wśród korelatów niepewności zatrudnienia znalazły się zarówno konstrukty ma-
jące negatywny związek z niepewnością zatrudnienia (np. zaangażowanie), jak 
i te mające pozytywny związek z niepewnością zatrudnienia (jak stres organiza-
cyjny). Wśród analizowanych korelatów niepewności zatrudnienia najsilniejsze 
były: zaangażowanie organizacyjne (co potwierdzały wcześniejsze badania), brak 
poczucia kontroli pracownika nad wykonywaną pracą oraz stres pracowniczy 
(Dekker i Schaufeli, 1995; De Witte i in., 2010; Gandolfi, 2008; Reisel i in., 2010; 
Roskies i Louis‐Guerin, 1990, za: Widerszal-Bazyl, 2007). Wzrostowi niepew-
ności zatrudnienia towarzyszył też spadek poczucia zatrudnialności. W badaniu 
empirycznym obserwowano również silną dodatnią korelację między niepew-
nością zatrudnienia a relacjami i zaufaniem pracowniczym, która jest sprzeczna 
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z logiką wielu innych badań2. Na przykład Arora i Gupta (2015) wskazywali, 
że bezpieczeństwo buduje się przez długotrwałą współpracę a jego podstawą 
jest wzajemne zaufanie pracodawcy i przełożonego3. Jednocześnie można przy-
puszczać, że pracownicy, którzy czują się zagrożeni w pracy, mogą odczuwać 
potrzebę współpracy i jednoczenia się. Całość wspominanych wyżej charaktery-
styk kapitału ludzkiego ostatecznie ma znaczenie dla efektywności pracowników 
i przedsiębiorstw (Jaźwiński, 2017; Soniewicki i in., 2022; Wieczorek-Szymańska, 
2010). Szerszą analizę i przegląd literatury można znaleźć w (Kaźmierczyk, 2022).

poczucie
zatrudnialności

poczucie
kontroli

niepewność
zatrudnienia

relacje
i zaufanie

stres zaangażowanie

efektywność

0,159

–0,165
0,

09
9

0,
35

3

–0,194

–0,404–0,075

–0,091

0,389

–0,545

–0,279

0,123–0,187

0,072

0,
40

4

0,161

Badanie przeprowadzono na próbie 2456 pracowników banków w Polsce, 
wykorzystano kwestionariusz O’Neill i Sevastos (2013); linie ciągłe oznaczają regresję, 
przerywane – kowariancję, czarne – dodatnią relację, czerwone – ujemną relację.

Rysunek 8.1. Model niepewności zatrudnienia
Źródło: (Kaźmierczyk, 2022).

2 Hipotezę o związku niepewności zatrudnienia z wypaleniem zawodowym stawiali m.in. Liu 
i Meng (2023). Według nich duże znaczenie dla poziomu niepewności i wypalenia miały relacje 
z przełożonym, jednak w ich badaniu okazało się, że relacje z przełożonym korelują z obniżonym 
poziomem niepewności zatrudnienia, co było sprzeczne z wynikami i modelem empirycznym sta-
nowiącym podstawę analiz prezentowanych w niniejszym rozdziale.

3 Ma ono jednocześnie wiele wymiarów i ulega wpływowi zarówno cech człowieka, jak i środo-
wiska (Romashkina i in., 2017; Sasaki i in., 2013).
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Analizując literaturę przedmiotu, można wskazać na różne powiązania nie-
pewności zatrudnienia i wypalenia zawodowego. Najbardziej intuicyjne jest 
podejście, zgodnie z którym rosnące wymagania (często pojawiające się w przy-
padku restrukturyzacji) i towarzysząca im niepewność zatrudnienia sprzyjają 
konfliktowi ról, a to z kolei wypaleniu zawodowemu (Ober i Karwot, 2017). 
Również z badań Kalimo (2000) wynika, że wypalenie zawodowe odczuwa się 
jako bardziej dotkliwe, im bardziej wykonywany zawód jest zagrożony kry-
zysem na rynku pracy i restrukturyzacją organizacyjną. Według części badań 
wypalenie zawodowe uznaje się za reakcję stresową wynikającą z długotrwałe-
go odczuwania ryzyka utraty pracy (Ober i Karwot, 2017). Biorąc pod uwagę 
powyższe, w analizie empirycznej tym bardziej należałoby uwzględnić aspekt 
stresu i zarządzania nim (Zielińska-Chmielewska, 2020).

Można również znaleźć inne doniesienia o tym, że wypalenie zawodowe 
wiąże się z niepewnością zatrudnienia. Zmęczeni i wypaleni zawodowo pracow-
nicy mają mniej energii do wykonywania swoich zadań. To powoduje, że mogą 
bardziej bać się utraty pracy. Dodatkowo cynizm będący składową wypalenia 
zawodowego może obniżać ich zaufanie do pracodawcy w odniesieniu do bez-
pieczeństwa, jakie on oferuje (Oprea i Iliescu, 2015). Z kolei teoria zachowania 
zasobów (Hobfoll, 2001) wskazuje, że wyczerpani pracownicy mogą ograniczać 
swoje działania i w mniejszym stopniu wykorzystywać zasoby, którymi dyspo-
nują. Będą wówczas mniej angażować się w pracę i zrezygnują z podejmowania 
dodatkowych aktywności. Mogą się także obawiać, że ich praca zostanie źle 
oceniona przez przełożonych (Oprea i Iliescu, 2015). W bardziej zaawanso-
wanych badaniach szuka się trzecich czynników, które łączyłyby niepewność 
zatrudnienia z wypaleniem zawodowym. Takim przykładowym łącznikiem 
może być job crafting4 (Oprea i Iliescu, 2015). Ze względu na wcześniej opisane 
zależności i charakterystyki niepewności zatrudnienia oraz przyczyny wypale-
nia zawodowego, których upatruje się często w braku kontroli nad pracą, braku 
wsparcia społecznego, braku sprawiedliwości oraz przeciążeniu pracą (Maslach 
i in., 2001), zasadne jest analizowanie składników modelu empirycznego przed-
stawionych na rysunku 8.1.

Wydaje się, że każdy z elementów modelu może być związany z wypaleniem 
zawodowym5. Pracownik wypalony zawodowo dysponuje ograniczonymi zaso-
bami, co wzbudza poczucie, że nie panuje on nad sytuacją w pracy. Część zadań 

4 Job crafting obejmuje zmiany wprowadzane przez pracowników w celu zrównoważenia zasobów 
pracy i wymagań zawodowych z zasobami osobistymi i potrzebami (Tims i Bakker, 2010).

5 Szersza analiza powiązań niepewności zatrudnienia z pozostałymi elementami modelu dostępna 
jest w (Kaźmierczyk, 2022).
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do realizacji będzie sprzeczna z jego wewnętrznymi przekonaniami i odbierana 
jako narzucone, dlatego pracownika będzie także charakteryzowało obniżone 
poczucie kontroli. Z kolei niskie poczucie kontroli nad tym, co i jak jest wy-
konywane w pracy, powoduje bezradność i przyczynia się do wypalenia zawo-
dowego. W związku z tym poczucie wartości wypalonego pracownika obniży 
się, co spowoduje, że spadnie jego poczucie zatrudnialności. Stres także jest 
nośnikiem negatywnych emocji wypalenia zawodowego. W literaturze wielo-
krotnie potwierdzano tezę, że wypalony zawodowo pracownik ogranicza swoje 
zaangażowanie do niezbędnego minimum. Znacznie bardziej skomplikowana 
wydaje się relacja wypalenia zawodowego z relacjami i zaufaniem. Podobnie jak 
w przypadku związku relacji i zaufania z niepewnością zatrudnienia, również 
możliwe są dwa rozwiązania. Z jednej strony, wypalony pracownik może stronić 
od wszystkiego, co jest związane z pracą, w tym od innych pracowników. Z dru-
giej strony, może poszukiwać u nich wsparcia. Badania (Bakker i in., 2005; Liu 
i Meng, 2023) wskazują na ujemną korelację wypalenia zawodowego i relacji 
z przełożonym. W tym obszarze można domyślać się działania jakiegoś trzeciego 
czynnika – mediatora lub moderatora. Tak nakreślone możliwe relacje między 
wypaleniem zawodowym a składowymi empirycznego modelu niepewności 
zatrudnienia powinny się stać hipotezami w przyszłych badaniach.

Podsumowanie

Nie ulega wątpliwości, że zarówno niepewność zatrudnienia, jak i wypalenie 
zawodowe są negatywnie odbieranymi zjawiskami na rynku pracy. Wzrost obu 
przyczynia się do pogorszenia sytuacji pracownika, a w konsekwencji do pogor-
szenia sytuacji pracodawcy. Trochę mniej pewny jest kierunek i rodzaj łączących 
je relacji. Długotrwała niepewność zatrudnienia (ilościowa lub jakościowa; Kaź-
mierczyk, 2022) może prawdopodobnie prowadzić do wypalenia zawodowego 
lub przyspieszać je, ale według modelu job demands-resources (JD-R) (Bakker 
i Demerouti, 2014) możliwy jest wpływ wypalenia na niepewność za pomocą 
dodatnich i ujemnych spiral zysków między tymi dwoma konstruktami.

Oba te zjawiska mogą, zgodnie z koncepcją karawany zasobów, zmniejszać 
zasoby, jakimi dysponuje pracownik, i odwrotnie – pracownik posiadający wiele 
zasobów łatwiej poradzi sobie z niepewnością zatrudnienia lub wypaleniem 
zawodowym. Łącznikiem między niepewnością zatrudnienia a wypaleniem 
zawodowym jest subiektywnie rozumiany dobrostan pracowników, mierzony 
np. satysfakcją z pracy, zaangażowaniem czy brakiem problemów zdrowotnych 
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(Oprea i Iliescu, 2015). Można odnieść wrażenie, że według koncepcji karawa-
ny zasobów wpadnięcie w negatywną spiralę spadku zasobów wywoła kolejne 
ich straty, tak więc trudno będzie się wydostać z tego degradującego proce-
su. Dlatego wkładem niniejszego rozdziału w naukę jest próba doszukania się 
szczegółowych powiązań między niepewnością zatrudnienia i wypaleniem za-
wodowym, a tym samym rozbudowy prezentowanego modelu empirycznego. 
Dalszych badań wymagają czynniki pomagające w wydostaniu się z takiej spirali 
w ujęciu dynamicznym. Zaprezentowane powiązania niepewności zatrudnienia 
i wypalenia zawodowego obejmują jedynie wybrane korelaty i potencjalne kore-
laty. Dróg łączących oba zjawiska może być znacznie więcej, zwłaszcza że samo 
posiadanie zasobów nie oznacza automatycznie ich wykorzystania (Dzwigol 
i in., 2020; Paszkowicz, 2018).

Można również zakładać, że popularność tematyki niepewności zatrudnie-
nia i wypalenia zawodowego w dyskusjach społecznych, ale też publikacjach 
naukowych będzie rosła wraz ze wzrostem świadomości pracowników na temat 
swoich praw i rozwojem gospodarczym. Sprzyjającym temu czynnikiem będzie 
funkcjonowanie pokoleń Z i alfa na rynku pracy, które w porównaniu z po-
przednimi generacjami znacznie gorzej znoszą niedogodności związane z pracą. 
Ze względu na szeroki zakres pojęciowy niepewności zatrudnienia i wypalenia 
zawodowego można rekomendować interdyscyplinarne badania na ich temat, 
które wielowymiarowo uwzględnią aspekty społeczne i ekonomiczne.

REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Wzrost znaczenia dobrostanu pracownika spowoduje w przyszłości wzrost 
świadomości pracowników i pracodawców w obszarze niepewności zatrud-
nienia i wypalenia zawodowego. W przypadku segmentów zatrudnienia 
(Kaźmierczyk, 2019), w których panuje „rynek pracownika”, zapewnienie 
komfortowych warunków pracy może być decydujące dla pozyskania pra-
cownika. Niezbędna jest diagnoza, prewencja, zarządzanie i monitorowanie 
niepewności i wypalenia. W dobie wzrostu znaczenia sztucznej inteligencji 
można rekomendować tworzenie automatycznych mechanizmów pozwa-
lających na realizację wspomnianych wcześniej funkcji. Wymaga to groma-
dzenia coraz większej ilości danych na temat pracowników i kandydatów do 
pracy, co w przypadku dużych zbiorów danych wzbudzi wątpliwości natury 
etycznej i moralnej. Wydaje się to jednak nieuchronne. Co więcej, podmioty, 
które szybciej wdrożą tego typu rozwiązania, zajmą lepszą pozycję w wyścigu 
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o pracownika. W obszarze finansowym pożądana może być wycena kosztów 
wszystkich działań pracowniczych, mających związek z niepewnością zatrud-
nienia lub wypaleniem zawodowym, i porównanie ich do ryzyka i kosztów 
wdrożenia różnego rodzaju działań. Zarządzanie niepewnością i wypaleniem 
wymaga natomiast ciągłej otwartości przełożonych na potrzeby podwład-
nych, chęci rozwiązywania pojawiających się wciąż w tych obszarach proble-
mów i etycznego podejścia do tych zagadnień. Warto pytać pracowników 
o ich opinię i propozycje rozwiązywania problemów zarządczych. Konieczne 
jest aktywne zarządzanie relacjami z pracownikami, aby przejawy analizo-
wanych zjawisk były szybko zauważane, analizowane i kontrolowane. Wraz 
z popularyzacją tematyki dobrostanu coraz powszechniejsze staną się szko-
lenia, coaching oraz mentoring z obszaru niepewności zatrudnienia i wy-
palenia zawodowego. Jednocześnie bardzo ważne jest zwracanie uwagi na 
jakość tych działań, tak aby pracownicy nie czuli, że mają one znacznie tylko 
wizerunkowe. Ze względu na wyniki empiryczne można rekomendować po-
szerzanie wiedzy przełożonych nie tylko na temat prostych relacji między 
składowymi analizowanego modelu, ale także bardziej skomplikowanych 
zależności. Wiedza o nich nie jest upowszechniana w praktyce zarządczej. 
Wciąż jednak cele pracodawców i pracowników będą w niektórych obsza-
rach sprzeczne, co sprawi, że specjaliści ds. zarządzania niepewnością za-
trudnienia i wypaleniem zawodowym będą mieli do wykonania dużo pracy.
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