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BURNOUT AND ORGANIZATIONAL CLIMATE
IN A DISTRICT YOUTH EDUCATIONAL CENTRE

Abstract: The article addresses the issue of burnout among staff in a District Youth Educational
Centre, examining its relationship with organizational climate and the specific context of reso-
cialization institutions. Based on empirical data from 55 employees across various departments,
a comprehensive analysis was conducted on burnout levels, interpersonal relationships, and lea-
dership styles. The results reveal a moderate level of burnout symptoms, accompanied by a diverse
perception of the organizational environment. A supportive model for staff well-being is proposed
as a result. The article emphasizes the need for systemic care for professionals working under high
occupational stress.
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Wypalenie zawodowe oraz atmosfera pracy to kluczowe zagadnienia wspolczes-
nej psychologii pracy i organizacji. Ich znaczenie nabiera szczegélnego wymia-
ru w kontekscie funkcjonowania placéwek opiekunczo-wychowawczych, takich
jak okregowe osrodki wychowawcze, w ktérych codzienna dziatalnos¢ zawodowa
wymaga od personelu wysokiego poziomu zaangazowania emocjonalnego, fizycz-
nego i poznawczego. Zrozumienie mechanizméw prowadzacych do wypalenia za-
wodowego oraz roli, jaka petni klimat organizacyjny moze przyczynic si¢ zaréwno
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do poprawy jakosci zycia zawodowego pracownikow, jak i do zwigkszenia efek-
tywnosci calej instytuciji.

1. WYPALENIE ZAWODOWE - DEFINICJE I MODELE TEORETYCZNE

Wypalenie zawodowe definiowane jest jako stan chronicznego stresu zawodowe-
go objawiajacy si¢ wyczerpaniem emocjonalnym, depersonalizacjg oraz obnizo-
nym poczuciem dokonan osobistych (Maslach, 2000). Wyczerpanie emocjonalne
wiaze si¢ z poczuciem przecigzenia i braku energii, depersonalizacja przejawia si¢
w dystansie emocjonalnym i cynizmie wobec beneficjentéw dziatan, natomiast
obnizone poczucie skutecznosci dotyczy subiektywnego braku sensu i wartosci
wlasnej pracy.

W literaturze przedmiotu opisano kilka modeli teoretycznych wypalenia za-
wodowego. H.]. Freudenberger (1974) uznal je za krancowy stan wyczerpania, wy-
nikajacy z dlugotrwalego zaangazowania bez mozliwosci regeneracji. Ch. Maslach
i S.Jackson (1981) zaproponowaly tréjwymiarowy model, ktéry zyskal najwieksza
popularno$¢ w badaniach empirycznych. Z kolei R.T. Golembiewski i R.E. Mun-
zenrider (1988) przedstawili osmioetapowy, fazowy model rozwoju wypalenia -
od entuzjazmu zawodowego po catkowita demotywacje i wycofanie.

1.1. CZYNNIKIRYZYKA I OCHRONA PRZED WYPALENIEM

Wisrod czynnikéw sprzyjajacych wypaleniu zawodowemu wymienia si¢ przeciaze-
nie praca, brak wsparcia spolecznego, niejasnos¢ rél, niska autonomie zawodowsa
oraz trudne relacje interpersonalne’. W placowkach resocjalizacyjnych dodatko-
wym obcigzeniem sg kontakty z nieletnimi przejawiajacymi zachowania agresyw-
ne, impulsywne i autodestrukcyjne, co generuje szczegdlnie wysokie wymagania
emocjonalne®.

Atmosfera pracy — rozumiana jako subiektywnie postrzegane cechy srodo-
wiska zawodowego — pelni istotng funkcje buforujaca lub intensyfikujaca stres za-
wodowy. Pozytywny klimat organizacyjny, oparty na zaufaniu, wsparciu i dobrej
komunikacji, sprzyja redukcji objawéw wypalenia (Sypniewska, 2014; Jakimiuk,
2016). Z kolei konflikty, brak uznania i dezorganizacja organizacyjna poteguja ry-
zyko jego wystapienia.

! Zob. P. Boudoukha, E. Altintas, S. Rusinek, Burnout among professionals working in correc-
tions: A two-stage study, ,,International Journal of Environmental Research and Public Health” 2022,
nr 19 (15), s. 9456, <https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/36011590/>.

* Zob. Wypalenie zawodowe pracownikéw placowek resocjalizacyjnych, red. E. Bilska, Warsza-
wa 2016.
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1.2. PRZEGLAD DOTYCHCZASOWYCH BADAN

Wypalenie zawodowe nauczycieli i pracownikéw pedagogicznych stanowi przed-
miot licznych badan. S. Tucholska’ wskazuje na chroniczny stres, przecigzenie
obowigzkami i niedostatek wsparcia jako gléwne zrodla wypalenia w tej grupie.
Podobne wnioski prezentujg J. Pyzalski i D. Merecz, podkreslajac znaczenie auto-
nomii oraz jakosci relacji z przetozonymi i wspotpracownikami®.

Pracownicy osrodkéw resocjalizacyjnych pracujacy z mlodzieza niedo-
stosowang spolecznie sg szczegélnie narazeni na wypalenie’. M. Bernasiewicz
i A. Czerkawski wskazuja na agresje wychowankoéw, brak wsparcia instytucjonal-
nego oraz ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego jako istotne czynniki ry-
zyka®. P. Plichta podkresla znaczenie poczucia sensu pracy, ktdrego deficyt wigze
sie z wyzszym poziomem wypalenia’.

Zwigzek pomiedzy atmosfera pracy a wypaleniem znajduje potwierdzenie
w badaniach empirycznych. J. Pyzalski i D. Merecz wykazali, Ze negatywne re-
lacje interpersonalne i niewlasciwa komunikacja zwiekszaja ryzyko wypalenia,
natomiast wsparcie spoleczne pelni funkcje ochronng®. S. Tucholska potwierdza,
ze dobra atmosfera pracy moze mitygowa¢ skutki stresu i poprawia¢ dobrostan
zawodowy’.

* Zob. S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli: Psychologiczna analiza zjawiska i jego
osobowosciowych uwarunkowan, Lublin 2009, <https://bpciechanow.edu.pl/wypalenie-zawodowe/>.

* Zob. J. Pyzalski, D. Merecz, Psychospoleczne warunki pracy polskich nauczycieli: Pomigdzy
wypaleniem zawodowym a zaangazZowaniem, ,Medycyna Pracy” 2010, nr 61 (3), s. 277-290, <https://
promocjazdrowiawpracy.pl/wp-content/uploads/2018/10/Pyz10-06m-02.pdf>.

> Zob. K. Czekaj, Wypalenie zawodowe wsrdd personelu wigziennego jako efekt stresu zawodo-
wego, ,Panstwo i Spoleczenstwo” 2015, nr 15 (2), s. 23-34, <https://www.panstwoispoleczenstwo.
pl/numery/2015-2/panstwo-i-spoleczenstwo-2015-nr2-czekaj.pdf>; C.L. Cooper, Social workers,
burnout, and self-care: A public health issue, ,,American Journal of Public Health” 2024, nr 114 (4),
s. 523-529, <https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC10987033/>; A.P. Smith, B.L. Jones, Burnout
among social workers in social services: A systematic review, ,Journal of Social Service Research” 2024,
nr 50 (3), s. 345-360, <https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/01488376.2024.2371847>.

¢ Zob. M. Bernasiewicz, A. Czerkawski, Wypalenie zawodowe i stres pracownikéw placowek
resocjalizacyjnych, ,,Problemy Opiekunczo-Wychowawcze” 2011, nr 2, s. 21-26, <https://cen.suwalki.
pl/pdf/zestawienia/C.Radzewicz_Wypalenie_zawodowe_w_zawodzie_nauczyciela.pdf>.

7 Zob. P. Plichta, Wypalenie zawodowe i poczucie sensu zycia pedagogow specjalnych, [w:] Wy-
palenie zawodowe pracownikow placoéwek resocjalizacyjnych, s. 135-150, <https://repozytorium.uni.
wroc.pl/Content/89243/PDF/Wypalenie_zawodowe_i%20poczucie_sensu_zycia_pedagogow_spe-
cjalnych.pdf>.

8 Zob. J. Pyzalski, D. Merecz, Psychospoleczne warunki pracy polskich nauczycieli.

® Zob. S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli.
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1.3. KONTEKST BADANIA

Niniejsze badanie przeprowadzono w jednym z okregowych osrodkéw wycho-
wawczych w Polsce, funkcjonujacym w warunkach wysokiego ryzyka instytucjo-
nalnego. Placowka ta do$wiadczyta kryzysu w zwigzku z doniesieniami o niepra-
widlowosciach organizacyjnych oraz incydentach przemocy. W reakcji na kryzys
podjeto dzialania naprawcze, obejmujace wsparcie psychologiczne dla pracowni-
kow i wychowankow oraz powotanie sztabu kryzysowego. Sytuacja ta unaocznila
potrzebe kompleksowej diagnozy dobrostanu zawodowego personelu oraz warun-
kéw panujacych w instytucji.

1.4. POTRZEBA BADANIA

Praca w okregowym o$rodku wychowawczym wiaze si¢ z intensywnym obcigze-
niem emocjonalnym oraz wysokim poziomem stresu zawodowego. W tym kon-
tekscie zasadne jest zbadanie, w jakim stopniu atmosfera pracy stanowi czynnik
ochronny, a w jakim - potencjalny stresor'’. Celem niniejszego badania jest ana-
liza poziomu wypalenia zawodowego oraz ocena klimatu organizacyjnego wsrod
pracownikéw pedagogicznych i administracyjnych jednej z polskich placowek re-
socjalizacyjnych. Uzyskane wyniki majg stanowi¢ podstawe do opracowania mo-
delu wsparcia instytucjonalnego wzmacniajacego dobrostan zawodowy personelu.

2. METODOLOGIA
2.1. CELI PROBLEMATYKA BADAWCZA

Celem niniejszego badania byla identyfikacja poziomu wypalenia zawodowego
oraz ocena atmosfery pracy wérod pracownikéow jednego z okregowych osrodkéow
wychowawczych w Polsce. Analiza miala za zadanie okreslenie zalezno$ci pomie-
dzy nasileniem objawéw wypalenia a postrzeganym klimatem organizacyjnym
oraz identyfikacje obszaréw wymagajacych interwencji wspierajacych dobrostan
pracownikow. Szczegdlne znaczenie mialo uchwycenie wpltywu niepokojacych
wydarzen z ostatniego okresu na samopoczucie i efektywnos$¢ zawodowa perso-
nelu. Ostatecznym celem badania byto opracowanie praktycznych rekomendacji
w zakresie poprawy warunkow pracy oraz wsparcia psychologicznego dla perso-
nelu placowki. W badaniu postawiono nastepujace pytania:

10" Zob. K. Nowosad, Wypalenie zawodowe pracownikéw socjalnych jako efekt stresu zawodowe-
£0, »Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio ] — Paedagogia-Psychologia” 2024, nr 37
(1), s. 247-268, <https://journals.umcs.pl/j/article/view/17086>.
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1) Jaki jest poziom wypalenia zawodowego wsréd pracownikow okregowego
os$rodka wychowawczego?

2) Jakie czynniki instytucjonalne i srodowiskowe wplywaja na nasilenie objawow
wypalenia?

3) Czy atmosfera pracy pelni funkcje ochronng, czy tez stanowi dodatkowy stre-
sor dla personelu?

4) Czy wystepuja istotne réznice w poziomie wypalenia zawodowego miedzy gru-
pami pracownikéow (np. kadra kierownicza vs. pracownicy pedagogiczni)?

2.1.1. Znaczenie praktyczne badan

Przeprowadzone badanie stanowi odpowiedz na potrzebe poglebionego rozpo-
znania mechanizmoéw psychospotecznych funkcjonujacych w placéwkach reso-
cjalizacyjnych. Wnioski moga postuzy¢ jako podstawa do wdrazania skutecznych
dzialan profilaktycznych i interwencyjnych, a takze do planowania szkolen, pro-
gramow wsparcia oraz zmian organizacyjnych sprzyjajacych tworzeniu bezpiecz-
nego i wspierajacego $rodowiska pracy.

2.1.2. Procedura badawcza

Badanie zostalo zrealizowane w formie ankiety internetowej z wykorzystaniem
platformy Qualtrics. Zastosowanie tej metody pozwolilo na zachowanie anonimo-
wosci, bezpieczenstwo danych oraz ustandaryzowana forme zbierania wynikdow.
Respondenci zostali poinformowani o celu i dobrowolnym charakterze badania.

2.1.3. Grupa badawcza

W badaniu uczestniczylo lacznie 55 pracownikéow osrodka, po wykluczeniu oséb
przebywajacych na dlugotrwalych urlopach lub z krétkim stazem pracy. Badana
populacja obejmowata rézne dzialy instytucji: internat, szkole, warsztaty, admini-
stracje i obsluge, ochrone oraz kadre kierownicza.

Kryterium wilaczenia do badania stanowilo minimum szesciomiesigczne za-
trudnienie w placéwce, co gwarantowalo odpowiednig znajomos¢ warunkéw or-
ganizacyjnych i srodowiska pracy.

2.1.4. Narzedzia badawcze

W badaniu wykorzystano trzy narzedzia diagnostyczne:
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 Burnout Assessment Tool — Polska adaptacja (BAT-PL) - stuzaca ocenie wy-
palenia zawodowego'!. Zastosowano dwie skale: BAT-C (objawy podstawowe),
BAT-S (objawy wtorne), oceniane na pigciopunktowej skali Likerta.

o Kwestionariusz klimatu pracy - zmodyfikowana wersja narzedzia M. Woyna-
rowskiej-Sotdan i B. Woynarowskiej, przystosowana do specyfiki okregowego
osrodka wychowawczego'?. Zawierala czteropunktowy skale oceny i byta skiero-
wana do wszystkich pracownikow.

o Skala problemoéw placdwki — przeznaczona wylacznie dla kadry kierowniczej.
Byla oparta na narzedziu do diagnozy klimatu szkoty, z pieciostopniowy skala
Likerta®.

2.1.5. Struktura narzedzi badawczych i ich uzasadnienie

Narzedzia opracowano w trzech komplementarnych blokach:
o Skala wypalenia zawodowego — skierowana do wszystkich pracownikéw, mierzy-
ta objawy pierwotne (wyczerpanie emocjonalne i fizyczne, dystans, zaburzenia
poznawcze i emocjonalne) oraz wtdrne (psychologiczne i psychosomatyczne).
o Skala atmosfery pracy — obejmowala:
> relacje w zespole (w obrebie dziatéw, miedzy grupami zawodowymi, z wycho-
wankami);

> zarzadzanie i warunki pracy (relacje z dyrekcjg, przecigzenie, uczestnictwo
w decyzjach, satysfakcja);

> problemy z wychowankami - (relacje, zaangazowanie w proces zmiany i edu-
kacje, zdyscyplinowanie — zmienna odwr6cona w analizach).

o Skala problemoéw placowki — diagnozowata trudnosci zwigzane z:
> personelem pedagogicznym;
> wychowankami;
> personelem niepedagogicznym;
> ogodlng organizacjg pracy i infrastruktura.

Struktura narzedzi umozliwila calosciowa diagnoze zaréwno dobrostanu
pracownikow, jak i funkcjonowania osrodka w wymiarze organizacyjnym i rela-

cyjnym.

I Zob. B.A. Basinska., E. Gruszczynska, W.B. Schaufeli, Polska adaptacja Metody Oceny Wypa-
lenia Zawodowego (BAT-PL) autorstwa Schaufeliego i wspotpracownikow, ,Psychiatria Polska” 2021,
nr 255, s. 1-13, <https://doi.org/10.12740/PP/OnlineFirst/141563>.

12 Zob. M. Woynarowska-Sotdan, B. Woynarowska, Klimat psychospoleczny wspierajgcy zdro-
wie psychiczne cztonkéw spolecznosci szkoly, Warszawa 2019.

13 Zob. tamze.



Potrzebujgcy potrzebujg pomocy... 123

2.1.6. Charakterystyka badanej populacji

W badaniu wzieto udziat 55 pracownikéw. Wigkszos¢ stanowili mezczyzni (63,6%),
natomiast kobiety stanowily 36,4%. Pod wzgledem wieku dominowala grupa
51-60 lat (40,0%), a najmniej liczng byli pracownicy w wieku 31-40 lat (14,5%).
Zaden z respondentéw nie mial mniej niz 30 lat.

Najwigkszy odsetek badanych stanowili pracownicy z ponad 20-letnim sta-
zem (32,7%) oraz osoby zatrudnione krocej niz dwa lata (30,9%). Wigkszo$¢ ba-
danych (58,2%) pracowala wylacznie w osrodku, pozostali taczyli zatrudnienie
z innymi instytucjami.

Zatrudnieni pochodzili z nastepujacych dzialéw: administracja i obstuga -
21,8%, ochrona - 20,0%, internat — 20,0%, szkota — 20,0%, warsztaty — 9,1%, kadra
kierownicza - 9,1%. Pod wzgledem funkcji zawodowej: pracownicy pedagogiczni -
49,1%, pracownicy niepedagogiczni — 41,8%, kadra kierownicza - 9,1%.

2.2. STRUKTURA ZATRUDNIENIA W DZIALACH

Szczegbdlowa analiza wykazata m.in., ze:

o dzial administracji i obstugi zdominowany byl przez kobiety powyzej 50. roku
zycia z wieloletnim stazem;

o dzial ochrony skfadat si¢ wylacznie z mezczyzn zréznicowanych wiekowo, przy
dominacji krétszego stazu pracy;

« internat zatrudnial gtéwnie mezczyzn w wieku 51-60 lat z dlugoletnim stazem;

o szkota miala przewage kobiet, najczesciej w wieku 51-60 lat, ale z niewielkim
stazem w placowce;

o warsztaty szkolne obsadzali wylacznie mezczyzni z krétkim stazem pracy;

« kadra kierownicza to gléwnie mezczyzni z doswiadczeniem 10-20 lat, z wysokim
udzialem zatrudnionych réwnolegle poza placéwka.

Zroznicowanie struktury demograficznej i zawodowej umozliwito uchwyce-
nie specyfiki funkcjonowania placéwki i identyfikacje¢ potencjalnych zrddet napigé
i nier6wnosci systemowych.

3. ANALIZA WYNIKOW
3.1. POZIOM WYPALENIA ZAWODOWEGO W BADANE] POPULAC]I

W analizie poziomu wypalenia zawodowego uwzgledniono dwa podstawowe wy-
miary: objawy pierwotne (BAT-C) oraz objawy wtérne (BAT-S). Na podstawie
tych wynikéw obliczono réwniez wskaznik ogélny. Usrednione wartos$ci prezen-
tuja umiarkowany poziom wypalenia zawodowego w badanej grupie (M = 1.96;
SD = 0.47), przy czym objawy pierwotne utrzymujg si¢ na poziomie niskim
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(M =1.89; SD = 0.48), natomiast wtdrne — na poziomie umiarkowanym (M = 2.03;
SD = 0.56).

Objawy pierwotne, takie jak wyczerpanie emocjonalne, brak energii czy za-
burzenia koncentracji, wystepowaly relatywnie rzadko. Z kolei objawy wtérne -
zwigzane z reakcjami psychosomatycznymi, stresem chronicznym i trudnoscia-
mi ze snem - ujawnialy wigksze nasilenie, wskazujac na stopniowe pogarszanie
sie dobrostanu psychofizycznego pracownikéw. Umiarkowany poziom objawdw
wtdrnych moze by¢ zapowiedzig dlugofalowych konsekwencji dla zdrowia, jesli
nie zostang wdrozone odpowiednie dziatania wspierajace'.

3.1.1. Zréznicowanie wypalenia zawodowego
wedlug zmiennych demograficznych

o Ple¢ - analiza wykazala, ze kobiety uzyskaly wyzsze wyniki we wszystkich wy-
miarach wypalenia zawodowego niz mezczyzni (BAT-C: M = 1.93 vs. M = 1.87;
BAT-S: M = 2.25 vs. M = 1.91; wynik ogdélny: M = 2.09 vs. M = 1.89). Moze to
wskazywac na wigksza podatnos¢ kobiet na skutki obcigzenia zawodowego, wy-
nikajaca z nakladajacych sie rol spotecznych oraz odmiennych strategii radzenia
sobie ze stresem'”.

o Wiek - najwyzszy poziom wypalenia zaobserwowano w grupach wiekowych
41-50 oraz 51-60 lat. Wartosci w tych przedzialach plasowaly si¢ na poziomie
umiarkowanym ($redni wynik ogélny: M = 1.98-2.00), co moze §wiadczy¢ o sku-
mulowanym wplywie diugotrwalej ekspozycji na stres zawodowy. Najnizszy po-
ziom wypalenia odnotowano w grupie 0s6b powyzej 60. roku Zycia oraz wsrod
pracownikéw w wieku 31-40 lat, co moze by¢ efektem wigkszej odpornosci psy-
chicznej lub mniejszego zaangazowania emocjonalnego.

o Staz pracy — wyniki wskazujg na krzywoliniowa zalezno$¢ pomiedzy stazem
pracy a poziomem wypalenia zawodowego. Najwyzszy poziom wypalenia od-
notowano u os6b zatrudnionych krocej niz 2 lata (M = 2.05) oraz powyzej 20 lat
(M = 2.12). Nowi pracownicy moga doswiadcza¢ trudnosci adaptacyjnych, pod-
czas gdy pracownicy z dlugim stazem zmagaja si¢ z konsekwencjami przewlekte-
go stresu. Najnizsze wskazniki wystgpity wéréd oséb zatrudnionych od 2 do 20
lat, co moze swiadczy¢ o wzglednej stabilizacji zawodowe;j.

4 Zob. E.G. Lambert, N.L. Hogan, M.L. Griffin, The consequences of emotional burnout
among correctional staff, ,SAGE Open” 2015, nr 5 (2), s. 1-15, <https://journals.sagepub.com/doi/
pdf/10.1177/2158244015590444>.

15 Zob. A. Kartyk-Cwik, Style humoru a wypalenie zawodowe pedagogéw resocjalizacyjnych,
»Terazniejszo$¢ — Czlowiek — Edukacja” 2017, nr 20 (3), s. 97-114, <https://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/
element/bwmetal.element.ojs-issn-1505-8808-year-2017-volume-20-issue-3_79_-article-oai_ojs_
kwartalniktce_edu_pl_article_258/c/articles-2141596.pdf.pdf>.
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o Liczba miejsc pracy — osoby pracujgce w wiecej niz jednej placowce wykazaty
wyzszy poziom wypalenia (M = 2.02) niz osoby zatrudnione wylacznie w osrod-
ku (M = 1.92). Szczegdlnie widoczne byto to w zakresie objawdw pierwotnych
(M =1.99 vs. M = 1.82), co moze sugerowac, ze kumulacja obowigzkéw zawodo-
wych zwieksza ryzyko wyczerpania emocjonalnego.

3.1.2. Wypalenie zawodowe w podziale na dziaty

Wyniki réznicowaly sie takze w zalezno$ci od miejsca zatrudnienia w strukturze
organizacyjnej. Najwyzszy poziom wypalenia zawodowego stwierdzono w dzia-
tach szkoty (M = 2.18) oraz internatu (M = 2.14). Sa to dzialy charakteryzujace si¢
bezposrednim i intensywnym kontaktem z miodziezg oraz wysoka odpowiedzial-
nos$cig wychowawczg i dydaktyczng. Umiarkowany poziom odnotowano w dziale
administracji i obstugi (M = 1.97), co moze wigzac si¢ z obcigzeniem organiza-
cyjnym oraz presja instytucjonalng. Nizszy poziom wypalenia zaobserwowano
w dziale ochrony (M = 1.87), gdzie mimo potrzeby zachowania czujnosci stres
ma prawdopodobnie charakter krétkoterminowy. Najnizszy poziom wypalenia
zawodowego odnotowano w warsztatach szkolnych (M = 1.63) oraz w kadrze
kierowniczej (M = 1.61), co moze wynika¢ z wiekszej kontroli nad obowigzkami,
z ograniczonego kontaktu z wychowankami oraz wigkszej decyzyjnosci.

3.2. SZCZEGOLOWA ANALIZA ATMOSFERY PRACY
3.2.1. Atmosfera pracy wsrod pracownikéw (bez kadry kierowniczej)

Analiza atmosfery pracy wsrod pracownikéw osrodka niepetniacych funkeji kie-
rowniczych zostala przeprowadzona z wykorzystaniem zestawu wskaznikéw od-
noszacych si¢ do relacji interpersonalnych, zarzadzania, poczucia przecigzenia,
probleméw wychowawczych oraz ogoélnego klimatu organizacyjnego. Dane przed-
stawiono zaré6wno w ujeciu ogélnym, jak i z podzialem na dzialy.

Wyniki wskazuja, Ze najwyzej oceniono relacje z dyrekcja (M = 3.56),
z ochrong (M = 3.46), a takze z pracownikami administracji i obstugi (M = 3.39).
Dobrze oceniono réwniez relacje w zespotach dzialowych, relacje z kierownikiem
oraz poczucie przynaleznosci do spotecznosci osrodka. Oznacza to, ze pracownicy
odczuwaja stabilnos¢ w relacjach stuzbowych oraz bezpieczenstwo instytucjonal-
ne. Niepokdj budzg jednak wyniki dotyczace relacji miedzy wychowankami i ich
zachowania - najnizsze $rednie uzyskano w obszarze przestrzegania regulaminu
placéwki (M = 1.68), motywacji do nauki i resocjalizacji (M = 1.44) oraz wzajem-
nego zaufania migdzy pracownikami a wychowankami (M = 1.74). To wskazu-
je na deficyty w sferze spolecznej, ktére moga wplywac na jakosc i efektywnoé¢
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proceséw wychowawczych. Poczucie przecigzenia i stresu w pracy osiagneto
warto$ci umiarkowane (M = 2.89), natomiast problemy z wychowankami, ta-
kie jak przemoc czy destrukcyjne zachowania, oceniono wyraznie negatywnie
(M = 2.35). Jednoczesnie wida¢, ze nauczyciele i wychowawcy utrzymujg kontro-
le nad przebiegiem zaje¢, co moze $wiadczy¢ o kompetencjach organizacyjnych,
mimo niesprzyjajacych warunkéw. Wspdtpraca miedzy dziatami (M = 3.31) oraz
ogolne samopoczucie pracownikow (M = 3.33) ocenione zostaly pozytywnie, cho¢
wskazano na obszary wymagajace dalszego rozwoju, takie jak wzajemne wsparcie
w sytuacjach problemowych czy docenianie pracy przez inne grupy zawodowe.

3.2.2.Poréwnanie atmosfery pracy w poszczegdlnych dziatach

Analiza miedzydzialowa wykazala wyrazne zréznicowanie ocen atmosfery pra-
cy. Najlepiej oceniane sg warsztaty — zardwno pod wzgledem relacji zespotowych
(M =3.47), jak i zarzadzania oraz warunkéw pracy (M = 3.49). Co wazne, to réw-
niez dzial o najwyzszym wskazniku ogélnej atmosfery pracy (M = 3.20), gdzie
problemy wychowawcze postrzegane sg jako najmniej obciazajace. Warsztaty
moga wiec stanowi¢ modelowy przyktad efektywnej organizacji pracy w osrod-
ku. Wysokie oceny uzyskala takze kadra ochrony, szczegélnie w zakresie relacji
w zespole (M = 3.41) i zarzadzania (M = 3.34). Jednak trudno$ci wychowawcze
(M = 2.12) stanowig istotne zrédlo obcigzenia. Internat i szkota charakteryzuja
sie umiarkowana atmosferg pracy (M odpowiednio: 3.02 i 2.97), z widocznymi
wyzwaniami w sferze wychowawczej. Niemniej jednak oceny te nie wskazujg na
kryzys, a raczej na stabilne funkcjonowanie w warunkach wymagajacych duzej
elastycznosci i odpornosci kadry. Najnizej atmosfere pracy ocenili pracownicy ad-
ministracji i obstugi (M = 2.89), co moze wynika¢ z obcigzen organizacyjnych
i kontaktow z wychowankami poza zajeciami dydaktycznymi.

3.2.3. Atmosfera pracy w kadrze kierowniczej

Kadra kierownicza ocenia warunki pracy i atmosfere instytucjonalng stosunkowo
pozytywnie (M = 3.46), wskazujac na dobre zaplecze infrastrukturalne i organiza-
cyjne. Jednoczesnie zauwaza si¢ nizszy poziom satysfakcji i wsparcia (M = 2.79),
co moze $wiadczy¢ o odczuwalnym przeciazeniu, braku systemowego docenienia
oraz ograniczeniach w zakresie wspoldecydowania. Ogélny wskaznik atmosfery
wsrod kierownikéw wynosi M = 3.12, co klasyfikuje klimat pracy jako umiarko-
wanie pozytywny. Oznacza to, ze cho¢ nie wystepuja powazne kryzysy, konieczne
jest wdrozenie dzialan wspierajacych - zwlaszcza w zakresie komunikacji, uznania
i wspotpracy miedzy dziatami.
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4. PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Wyniki badania przeprowadzonego w Okregowym Os$rodku Wychowawczym
ujawniaja umiarkowany poziom wypalenia zawodowego wsréd pracownikow,
przy czym najwieksze nasilenie dotyczy objawow wtornych. Sugeruje to, ze cho¢
emocjonalne wyczerpanie nie osiagnelo jeszcze poziomu krytycznego, to jego
skutki - w postaci psychosomatycznych objawéw i chronicznego stresu - s3 juz
realnie odczuwane. Wypalenie zawodowe dotyka réznych grup w odmiennym
stopniu - szczegdlnie narazone sa kobiety, osoby w srednim wieku (41-60 lat),
nowi pracownicy oraz osoby z najdtuzszym stazem. Najwieksze ryzyko wypalenia
wystepuje w dzialach o wysokim poziomie kontaktu z wychowankami (internat,
szkota), natomiast nizsze poziomy obserwuje si¢ w dziatach technicznych i zarzad-
czych. Osoby pracujace w wielu miejscach sg bardziej obcigzone emocjonalnie, co
moze $wiadczy¢ o koniecznosci lepszego zarzadzania zasobami ludzkimi.

4.1. ELEMENTY ZAAWANSOWANE] ANALIZY STATYSTYCZNE]

W ramach przeprowadzonej zaawansowanej analizy statystycznej oceniono at-
mosfere pracy i poziom wypalenia zawodowego wsrdéd pracownikéw osrodka,
uwzgledniajac zaréwno zmienne opisowe, jak i relacyjne. Obliczono $rednie war-
tosci, odchylenia standardowe oraz przedzialy ufnosci dla poszczegdlnych wymia-
réow. Najwyzej ocenionymi aspektami funkcjonowania placéwki okazaly sie relacje
w zespolach pracowniczych (M = 3.31), zarzadzanie i warunki pracy (M = 3.28)
oraz ogolna atmosfera pracy (M = 2.98), co wskazuje na pozytywny odbior jakosci
wspOlpracy i stylu zarzadzania w osrodku. Jednoczesnie najnizsze srednie uzyska-
no dla pierwotnych objawéw wypalenia zawodowego (M = 1.89) oraz wypalenia
ogolnego (M = 1.96), co sugeruje stosunkowo niski poziom przecigzenia psychicz-
nego i emocjonalnego wsroéd pracownikow. Analiza rozkladéw wykazala, ze nie
wszystkie zmienne spelniajg zalozenia normalnosci, dlatego zdecydowano si¢ na
zastosowanie testow nieparametrycznych, bardziej odpornych na odchylenia od
rozkladu normalnego oraz dostosowanych do ograniczonego rozmiaru préby.

W dalszym etapie zbadano, czy ocena atmosfery pracy rozni si¢ istotnie w za-
leznosci od zmiennych demograficznych i organizacyjnych, takich jak pte¢, grupa
zawodowa, dzial pracy, staz zatrudnienia oraz liczba miejsc pracy. Wyniki analiz
(testy U Manna-Whitneya i test Kruskala-Wallisa) wykazaty, ze zaden z tych czyn-
nikéw nie wplywa istotnie na sposéb postrzegania atmosfery pracy — oznacza to,
ze niezaleznie od plci, rodzaju wykonywanej pracy, dzialu, stazu czy dodatkowe-
go zatrudnienia, pracownicy oceniali klimat organizacyjny w sposéb wzglednie
jednolity. Moze to $wiadczy¢ o spojnych standardach zarzadzania oraz stabilnym
$rodowisku zawodowym w calej instytucji.



128 Ks. Kacper Radzki

W kolejnych analizach skupiono sie na zwigzkach pomiedzy atmosferg pracy
a wypaleniem zawodowym. Korelacje rang Spearmana wykazaly silne zaleznosci
pomiedzy tymi zmiennymi - im gorzej oceniana byla atmosfera pracy, tym wyz-
szy byt poziom wypalenia zawodowego, szczegolnie w obszarze wyczerpania emo-
cjonalnego i psychofizycznego. Najsilniejsze negatywne zwigzki zaobserwowano
pomiedzy atmosfera pracy a wypaleniem ogélnym (rho = -0.60), wyczerpaniem
(rho = -0.63) oraz objawami wtornymi wypalenia (rho = -0.47). Silne dodatnie
korelacje wystgpity natomiast pomiedzy atmosferg pracy a zarzadzaniem i warun-
kami pracy (rho = 0.80), relacjami w zespole (rho = 0.75) oraz atmosferg w kontek-
$cie pracy z wychowankami (rho = 0.77), co wskazuje, ze dobrze zorganizowana
praca oraz dobre relacje interpersonalne sg kluczowe dla pozytywnej oceny klima-
tu instytucjonalnego.

Wyniki analiz regresji potwierdzily te zaleznosci. Zarzadzanie i warunki pra-
cy okazaly sie najsilniejszym predyktorem wypalenia zawodowego — im gorzej
oceniano ten obszar, tym wyzszy byl poziom wypalenia. Z kolei pierwotne objawy
wypalenia (takie jak zmeczenie, brak energii czy poczucie obcigzenia) wptywaly
negatywnie na ocene¢ atmosfery pracy. Ocena pracy w kontekscie trudnych relacji
z wychowankami nie miala istotnego wplywu ani na poziom wypalenia, ani na
oceneg atmosfery, co moze $wiadczy¢ o tym, ze trudnosci wychowawcze - cho¢
obecne - s3 skutecznie neutralizowane przez inne mechanizmy organizacyjne.

Dodatkowo przeanalizowano powigzania miedzy poszczegdlnymi podska-
lami atmosfery pracy. Najsilniejsze korelacje wystapily miedzy samopoczuciem
w pracy a relacjami z wychowankami i personelem administracyjnym, a takze
miedzy uczestnictwem w zyciu osrodka a relacjami interpersonalnymi. Wyniki te
pokazujg, ze zaangazowanie pracownikow, otwarta komunikacja i wspolna praca
na rzecz wspolnoty instytucjonalnej wptywaja pozytywnie na klimat organizacyj-
ny. Poczucie przecigzenia pracg natomiast korelowalo negatywnie z samopoczu-
ciem, co potwierdza, Ze nadmierne obowigzki moga obniza¢ komfort funkcjono-
wania zawodowego.

Podsumowujac, przeprowadzona analiza jednoznacznie wskazuje, ze atmo-
sfera pracy w o$rodku zalezy przede wszystkim od jakosci relacji interpersonal-
nych oraz stylu zarzadzania. Te dwa obszary nie tylko wptywaja na satysfakcje
zawodowg, ale rowniez pelnig funkcje bufora chronigcego przed wypaleniem za-
wodowym. Roéwnoczesnie analiza nie wykazala znaczacych réznic w odbiorze at-
mosfery pracy miedzy pracownikami o réznych cechach spoteczno-zawodowych,
co moze $wiadczy¢ o spojnym i stabilnym charakterze organizacji. Rekomendo-
wane s3 dalsze dzialania skoncentrowane na wzmacnianiu wspdtpracy zespolo-
wej, budowaniu kultury uznania oraz optymalizacji warunkéw pracy, aby jeszcze
skuteczniej przeciwdziala¢ wypaleniu zawodowemu i podnosi¢ jakos¢ srodowiska

pracy.
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4.2. ANALIZA SKUPIEN

Jako uzupelnienie wczesniejszej analizy atmosfery pracy i wypalenia zawodowego
w Okregowym O$rodku Wychowawczym przeprowadzono réwniez analize sku-
pien (klasteryzacje), ktdrej celem bylo wyodrebnienie grup pracownikéw o po-
dobnych profilach funkcjonowania zawodowego i psychicznego. Analiza ta po-
zwolila lepiej zrozumie¢ wewnetrzne zréznicowanie zespolu oraz zidentyfikowaé
obszary wymagajace wsparcia i interwencji. Proces badawczy przeprowadzono
osobno dla ogétu pracownikéw (z wylaczeniem kadry kierowniczej) oraz dla sa-
mej kadry kierowniczej, przy czym dla obu grup zastosowano paralelne zestawy
zmiennych umozliwiajace poréwnanie.

W przypadku pracownikdéw podstawowych do analizy klastrowej wybra-
no siedem zmiennych: ogélny poziom wypalenia zawodowego (BAT_PL), oce-
ne ogolnej atmosfery pracy (ATMOSEF), satysfakcje zawodowa (Sat), zarzadzanie
i warunki pracy (ZiWP), przecigzenie praca (Przec), relacje z wychowankami
(RelW) oraz relacje w zespole (RWZP). Wybdr tych wskaznikéw byl podyktowany
ich wysokg wartoscig diagnostyczng w kontekscie teorii wypalenia zawodowego'®
oraz psychologii organizacyjnej (Bakker i Demerouti, 2017). Dla kadry kierowni-
czej zastosowano zmienne rownowazne — m.in. ATMOSEFE_K, Sat_K, SiWPwO_K,
Przec_K i RelWsp_K - a dodatkowo wiaczono ocene satysfakcji zawodowe;j in-
nych pracownikéw (PostSat_K), co pozwolito uchwyci¢ szerszy kontekst zarzadza-
nia i odbioru warunkéw pracy z perspektywy kierowniczej.

Liczba klastrow zostala okreslona na podstawie metody lokcia, ktora wskaza-
fa, Ze optymalnym rozwigzaniem jest podzial na trzy grupy. Wéréd pracownikéw
podstawowych pierwsza grupa, okreslona jako ,,Zmotywowani optymisci’, obej-
mowala 10 0s6b (18%). Charakteryzowali sie oni najnizszym poziomem wypale-
nia (BAT_PL = 1.62), najwyzsza oceng atmosfery pracy (ATMOSF = 3.48), bardzo
wysoka satysfakcja zawodowa (Sat = 3.72) oraz dobrymi relacjami w zespole. Ta
grupa pracownikow wyrozniala si¢ pozytywnym nastawieniem, odpornosciag na
stres i wysoka jakoscig wspotpracy, a jej czlonkowie moga petni¢ funkcje niefor-
malnych lider6w srodowiska pracy.

Druga grupa — ,Wypaleni pesymisci” - stanowila najwiekszy klaster (25 oséb,
45% proby). Pracownicy ci prezentowali najwyzszy poziom wypalenia (BAT_PL =
2.30), najnizsze oceny atmosfery (ATMOSF = 2.68), relatywnie niska satysfakcje
(Sat = 2.91) oraz najwigksze przecigzenie praca (Przec = 2.54). Ich sytuacja za-
wodowa wskazuje na duze ryzyko dalszego pogtebiania sie wypalenia, obnizenia
efektywnosci i wzrostu frustracji, co czyni ich kluczowa grupa z perspektywy pla-
nowania dzialan interwencyjnych i prewencyjnych.

16 Zob. Ch. Maslach, M.P. Leiter, Understanding the burnout experience: Recent research and
its implications for psychiatry, ;World Psychiatry” 2016, nr 15 (2), s. 103-111, <https://onlinelibrary.
wiley.com/doi/full/10.1002/wps.20311>.
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Trzecia grupa — ,Neutralni realisci” - liczyta 20 0séb (37%). Wykazywali
umiarkowane poziomy wypalenia i przecigzenia (BAT_PL = 1.80; Przec = 2.89)
oraz dobrg, ale nie najwyzszg satysfakcje z pracy (Sat = 3.67). Ich funkcjonowanie
zawodowe mozna okresli¢ jako stabilne, lecz wymagajace monitorowania, ponie-
waz czeg$¢ 0sob z tej grupy — w zaleznos$ci od dalszych warunkéw — moze przesu-
wac sie zarowno w strone wiekszego zaangazowania, jak i wypalenia.

Podobna struktura klastréw zostata zidentyfikowana wsrod kadry kierowni-
czej, z analogicznym rozkladem cech. Liderzy stabilnosci (odpowiednik ,,zmoty-
wowanych optymistow”) odznaczali sie pozytywnym podej$ciem do pracy i wyso-
kim poczuciem satysfakcji. Przecigzeni menedzerowie (odpowiednik ,wypalonych
pesymistow”) oceniali warunki pracy najnizej, a ich przecigzenie i wypalenie byto
najbardziej nasilone. Grupa ,,zrezygnowanych decydentéw” (odpowiednik ,,neu-
tralnych realistow”) charakteryzowata si¢ ambiwalentng postawg — nie doswiad-
czala kryzysu, ale tez nie byla w pelni zmotywowana i zaangazowana.

Wyniki wskazujg, ze najwigkszym wyzwaniem organizacyjnym jest liczeb-
no$¢ grupy wypalonych pracownikéw, ktora obejmuje niemal polowe calego ze-
spotu. W grupie ,,neutralnych realistow” widoczna jest znaczna zmiennos¢ ocen,
co moze sugerowa¢ roéznorodnos¢ doswiadczen i potrzeb, wymagajaca zrdznico-
wanego podejscia zarzadczego.

Zastosowana metodologia analizy skupien, oparta na dobrze dobranych i te-
oretycznie uzasadnionych zmiennych, umozliwilta spéjne poréwnanie funkcjono-
wania pracownikow i kadry kierowniczej. Pozwolita réwniez wskaza¢ potencjalne
grupy ryzyka, jak i zasoby organizacyjne w postaci pracownikdéw o wysokim po-
ziomie zaangazowania i satysfakcji. Uzyskane wyniki mogg postuzy¢ jako podsta-
wa do planowania dzialan wspierajacych - zaré6wno na poziomie zespolow, jak
i calej instytucji. W przyszlosci warto rozszerzy¢ analize o dodatkowe zmienne
psychologiczne, takie jak strategie radzenia sobie ze stresem, potrzeba autonomii
czy dostep do wsparcia spolecznego, co pozwoli na poglebienie zrozumienia me-
chanizméw funkcjonowania zawodowego w $rodowisku resocjalizacyjnym.

4.3. DYSKUSJA

Wyniki przeprowadzonego badania wskazujg, ze cho¢ poziom wypalenia zawo-
dowego wséréd pracownikéw Okregowego Osrodka Wychowawczego pozostaje na
ogo6l umiarkowany, to objawy wtérne — zwigzane z chronicznym stresem, trud-
no$ciami ze snem i spadkiem dobrostanu psychofizycznego - sygnalizujg realne
zagrozenie dla stabilnosci zawodowej kadry. Szczegdlnie niepokojace sa wyniki
wsrod kobiet, nowo zatrudnionych pracownikéw oraz oséb z najdluzszym sta-
zem, co moze $wiadczy¢ zaréwno o braku odpowiedniego wdrozenia zawodowe-
go, jak i o zjawisku tzw. zmeczenia instytucjonalnego. Jednoczesnie wyniki analiz
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pokazujg, Ze najwazniejszym czynnikiem buforujgcym wypalenie jest jako$¢ atmo-
sfery pracy, rozumianej jako kombinacja relacji interpersonalnych, stylu zarzadza-
nia i ogoélnego poczucia sensu dzialan. Na tej podstawie zasadne wydaje si¢ wdro-
zenie systemowego rozwigzania wzmacniajacego dobrostan zawodowy personelu.
Proponowany model ,Wspierajacy w Rdwnowadze” opiera si¢ na zintegrowanym
podejsciu do wspierania pracownikéw w trzech komplementarnych obszarach:
instytucjonalnym (np. superwizje, reorganizacja obowiazkow, programy well-be-
ingowe), psychologicznym (np. interwencja kryzysowa, treningi odpornosci psy-
chicznej) oraz interpersonalnym (np. mentoring, spotkania integracyjne, wsparcie
zespolowe). Istotnym elementem modelu jest rowniez ,,Kolo Resiliencji” - cykl
wewnetrznych spotkan kadry nastawionych na wymiane doswiadczen, redukcje
napie¢ oraz wzmacnianie sensu pracy. Zastosowanie takiego podejscia umozliwia
nie tylko przeciwdzialanie wypaleniu, lecz takze budowanie kultury organizacyj-
nej opartej na trosce, wspoétodpowiedzialnosci i wzajemnym zaufaniu. W resocja-
lizacji bowiem - gdzie personel mierzy si¢ z cierpieniem i zlozonoscig ludzkich
historii - to wlasnie pomagajacy sa najczesciej narazeni na niewidzialny ciezar.
Dlatego podstawowym przestaniem proponowanego modelu jest przypomnienie,
ze potrzebujgcy potrzebujg pomocy — takze ci, ktérzy na co dzien pomagajg innym.
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Streszczenie: Artykul podejmuje problem wypalenia zawodowego wsréd pracownikéw Okrego-
wego Osrodka Wychowawczego, analizujac jego zwiazki z atmosfera pracy i specyfika instytucji
resocjalizacyjnej. Na podstawie danych empirycznych uzyskanych od 55 pracownikow z réznych
dzialéw placéwki przeprowadzono wieloaspektowa analize poziomu wypalenia, jakoéci relacji
interpersonalnych oraz stylu zarzadzania. Wyniki wskazujg, ze umiarkowany poziom objawow
wypalenia wspétwystepuje z duzym zréznicowaniem w postrzeganiu klimatu organizacyjnego.
Na tej podstawie zaproponowano zintegrowany model wsparcia personelu. Artykul podkresla ko-
nieczno$¢ systemowej troski o dobrostan osob pracujacych w warunkach wysokiego stresu zawo-
dowego.

Slowa kluczowe: wypalenie zawodowe, atmosfera pracy, o§rodek wychowawczy, klimat organiza-
cyjny, wsparcie personelu.



