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Podręcznik dla władz uczelni — Część I: Podstawy
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Jak korzystać z 
niniejszego podręcznika

Niniejszy podręcznik jest przeznaczony dla trzech grup przedstawicieli uczelni i ma taką strukturę, aby każdy czytelnik mógł zapoznać się z 

treściami najbardziej istotnymi dla pełnionej przez siebie funkcji, unikając powtórzeń. Część I — Podstawy — stanowi wspólną wiedzę 

podstawową dla wszystkich trzech grup i jest głównym przedmiotem niniejszej prezentacji.

Część I — Podstawy

Wiedza podstawowa dla wszystkich trzech 

grup. Odpowiada ścieżkom 1, 3 i 5 (poziom 

podstawowy). Proszę przeczytać tę część 

w pierwszej kolejności.

Część II — Moduły ogólne

Dane regionalne, argumenty przemawiające 

za profilaktyką oraz narzędzia 

profilaktyczne projektu. Mają zastosowanie 

we wszystkich ścieżkach 

zaawansowanych.

Część III — Moduły 
specjalistyczne - zaawansowane

Zróżnicowane wytyczne dla kadry 

kierowniczej wyższego szczebla (ścieżka 

2), specjalistów ds. kadr (ścieżka 4) oraz 

przełożonych (ścieżka 6).

Zaleca się, aby czytelnicy najpierw zapoznali się z częścią I, następnie przejrzeli część II w celu zapoznania się z kontekstem 

instytucjonalnym i zasobami, a dopiero potem przeszli do odpowiedniego modułu w części III.



Czym jest wypalenie 
zawodowe?
CZĘŚĆ 1 — DEFINICJA I OBJAWY

Podstawowa definicja

Wypalenie zawodowe to stan głębokiego wyczerpania fizycznego, 

emocjonalnego i psychicznego spowodowany długotrwałym, 

niekontrolowanym stresem, zazwyczaj związanym z pracą lub 

intensywną opieką nad innymi. Nie jest ono uznawane chorobę, lecz za 

„stan, który może wymagać interwencji medycznej” uznany przez 

Światową Organizację Zdrowia.

Klasyczny model trójwymiarowy (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001) 

wskazuje trzy podstawowe wymiary wynikające z długotrwałej 

ekspozycji na czynniki stresogenne związane z pracą.

Trzy wymiary

• Wyczerpanie emocjonalne — poczucie emocjonalnego 

przeciążenia i wyczerpania spowodowanego pracą; uporczywe 

zmęczenie i brak energii niezbędnej do radzenia sobie z 

wymaganiami zawodowymi.

• Depersonalizacja / zdystansowanie — rozwijanie cynicznego, 

zdystansowanego i bezosobowego podejścia do własnej pracy, 

współpracowników i studentów; często jest to mechanizm obronny 

przed przytłaczającym wyczerpaniem.

• Zmniejszone poczucie osobistej skuteczności — poczucie 

nieskuteczności i obniżonych kompetencji; wątpienie we własne 

umiejętności, utrata pewności siebie oraz poczucie, że praca nie 

ma już sensu.



Trzy wymiary w środowisku akademickim
ROZDZIAŁ 1.1–1.3 — KONTEKST AKADEMICKI

Wyczerpanie emocjonalne

Pracownicy naukowi odczuwają uporczywe 

zmęczenie, spadek energii i wyczerpanie 

emocjonalne, które ograniczają ich zdolność do 

efektywnego angażowania się w pracę naukową. 

Objawy fizyczne obejmują bóle głowy, bóle mięśni, 

problemy trawienne oraz zmiany w snu lub apetycie. 

W środowisku akademickim często prowadzi to do 

powtarzających się okresów zwolnień lekarskich oraz 

niemożności dostosowania się do nowych wymagań 

lub obowiązków.

Depersonalizacja / zdystansowanie

W szkolnictwie wyższym depersonalizacja 
może objawiać się widocznym brakiem troski 
o studentów i ich doświadczenia, napiętymi 
relacjami ze współpracownikami lub ciągłymi 
konfliktami z administracją. Często przejawia 
się ona zwiększoną negatywnością, 
drażliwością lub obojętnością — zazwyczaj 
jest to raczej mechanizm obronny przed 
przytłaczającym wyczerpaniem niż cecha 
charakteru.

Zmniejszone poczucie osobistej 
skuteczności

W środowisku akademickim objawia się to 
przede wszystkim zmniejszoną produktywnością 
w pracy badawczej lub administracyjnej. Osoby 
te mogą wątpić 
w swoje zdolności, tracić wiarę w umiejętności 
zawodowe i odczuwać, że ich praca nie ma już 
sensu. Może to ostatecznie doprowadzić do 
tego, że pracownik zacznie kwestionować całą 
swoją ścieżkę kariery i zdecyduje się zupełnie 
opuścić środowisko akademickie.



Wypalenie, stres czy depresja?
CZĘŚĆ 2 — KLUCZOWE RÓŻNICE

Wypalenie zawodowe, stres i depresja mają podobne cechy, co może utrudniać ich rozróżnienie. Terminy te są często używane zamiennie — nawet przez 
specjalistów. Zrozumienie różnic jest niezbędne do prawidłowej identyfikacji i podjęcia odpowiednich działań przez placówkę.

Cechy Stres Depresja Wypalenie

Przyczyna Reakcja na czynnik stresogenny lub nadmierną 
aktywność

Wieloczynnikowe (genetyczne, środowiskowe)Długotrwała ekspozycja na czynniki 
stresogenne w organizacji

Ocena stanu Może być negatywna (dystres) lub 
pozytywna (eustres)

Negatywna Negatywna

Obszary, na które ma to 
wpływ

Tylko obszary związane z czynnikiem 
stresogennym

Wszystkie dziedziny życia Głównie obszary związane z pracą

Dominująca emocja Pilność, zagrożenie lub niepokój Smutek, beznadziejność, bezradność Brak zaangażowania, cynizm

Zmęczenie Tymczasowe — ustępuje po usunięciu 
czynnika stresogennego

Uporczywe — ustępuje 
po zastosowaniu leczenia

Uporczywe— ustępuje po przerwie 
lub zmianie środowiska pracy

Dla władz uczelni najważniejszym kryterium pozwalającym na podjęcie działań jest fakt, że wypalenie zawodowe wynika przede wszystkim 
z kontekstu pracy — co oznacza, że działania instytucji i kierownictwa mogą przynieść bezpośrednie, wymierne efekty.



Czynniki organizacyjne: wadliwy system

ROZDZIAŁ 3.1 — PRZYCZYNY STRUKTURALNE

Wypalenie zawodowe rzadko jest wynikiem osobistej porażki — zazwyczaj to efekt wadliwego systemu. Wynika ono z przewlekłej, niekontrolowanej reakcji na stres, 
spowodowanej problemami strukturalnymi, które przewyższają zdolność danej osoby do radzenia sobie z nimi. W szkolnictwie wyższym te systemowe czynniki są 
szczególnie wyraźne.

Ogólne czynniki organizacyjne

• Nadmierne obciążenie pracą i presja czasu — ciągłe 

przepracowanie, niemożliwe do dotrzymania terminy lub długie 

godziny pracy (często przekraczające 60 godzin tygodniowo).

• Brak kontroli i autonomii — poczucie bezsilności w podejmowaniu 

decyzji, ograniczony wpływ na zadania lub mikrozarządzanie.

• Niewystarczające wynagrodzenie i uznanie — brak docenienia, 

niskie wynagrodzenie lub poczucie, że ciężka praca pozostaje 

niezauważona.

• Słabe przywództwo i wsparcie — nieefektywni menedżerowie, 

niejasne oczekiwania dotyczące roli, niskie wsparcie społeczne.

• Niesprawiedliwość i nieuczciwe traktowanie — faworyzowanie, 

nierówne wynagrodzenie, dyskryminacja.

Czynniki specyficzne dla szkolnictwa wyższego

• Presja związana z zasadą „publikuj albo zgiń” — ciągłe 

wymagania dotyczące wyników powiązane z rozwojem kariery.

• Łączenie ról — jednoczesne wymagania jako nauczyciela, 

badacza i administratora.

• Presja związana z pozyskiwaniem grantów — obowiązki 

związane z generowaniem dochodów nakładające się na - i tak 

już napięty - harmonogram.

• Sezonowość — okresy egzaminacyjne, cykle akredytacyjne 

i terminy składania wniosków o finansowanie powodują 

powtarzające się okresy szczytowego napięcia.

• Hierarchia akademicka — specyficzne struktury władzy, które 

mogą ograniczać możliwość wyrażania opinii, sprawczość

i poczucie bezpieczeństwa psychicznego pracowników na 

początku kariery.



Czynniki kulturowe i osobiste

ROZDZIAŁY 3.2–3.3 — NIEPISANE ZASADY I INDYWIDUALNA PODATNOŚĆ

Czynniki kulturowe: niepisane zasady

Wspólne, często niewypowiedziane normy organizacyjne, które w sposób 

niejawny zwiększają ryzyko wypalenia zawodowego:

• Mentalność „zawsze do pracy” — normalizująca stałą dostępność 
poza godzinami pracy.

• Brak bezpieczeństwa psychicznego — kultura strachu, w której 
pracownicy nie mogą otwarcie wyrażać opinii, przyznawać się do 
błędów ani wyznaczać granic bez obawy przed represjami.

• Cenienie sobie natłoku pracy — nagradzanie przepracowania zamiast 
zrównoważonej produktywności (kultura „bohaterów”).

• Rozbieżność wartości — gdy osobiste wartości kolidują z działaniami 
organizacji, co prowadzi do urazu moralnego lub zmęczenia 
etycznego.

• Ignorowanie informacji zwrotnej — konsekwentne lekceważenie opinii 
pracowników, co z czasem sprzyja poczuciu beznadziejności i apatii.

Czynniki osobiste: indywidualna podatność

Cechy osobiste lub okoliczności zwiększające podatność — same w sobie 

nie są przyczyną, ale czynnikami wzmacniającymi:

• Perfekcjonizm i syndrom osoby osiągającej wysokie wyniki —

wyznaczanie niemożliwie wysokich standardów i wiązanie poczucia 

własnej wartości z wynikami.

• Kompulsywne uzależnienie od pracy — trudności z oderwaniem się 

od pracy psychicznie lub fizycznie.

• Słabe wyznaczanie granic — niezdolność do odmowy w przypadku 

dodatkowych wymagań lub próśb poza godzinami pracy.

• Zewnętrzne poczucie kontroli — tendencja do odczuwania 

niewielkiego wpływu na własne życie lub warunki pracy.

• Nadmierna identyfikacja z rolą — postrzeganie odpoczynku jako 

porażki, a tożsamość zawodową jako całość własnej osobowości.

Czynniki kulturowe i osobiste silnie na siebie oddziałują. Instytucje, które zajmują się wyłącznie osobistymi strategiami radzenia sobie, pozostawiając 

normy kulturowe bez zmian, osiągną ograniczone i tymczasowe rezultaty.



5 czynników prowadzących do wypalenia zawodowego

CZĘŚĆ 4 — WZAJEMNIE POWIĄZANIA

Wypalenie rzadko wynika z jednego czynnika. Najlepiej postrzegać je jako nagromadzenie pięciu powiązanych ze sobą czynników — z których każdy może 
oddziaływać niezależnie, ale razem tworzą one system, który przerasta indywidualną zdolność radzenia sobie.

Warunki

Przeciążenie, brak narzędzi i zasobów, niskie 
lub niesprawiedliwe wynagrodzenie. Struktura 
otoczenia, w którym odbywa się praca.

Kultura
Organizacja charakteryzujące się dużą presją, 
toksyczną atmosferą lub niskim poziomem 
zaufania, w których niezdrowe normy pozostają 
bezkrytyczne.

Przekonania

Wewnętrzne przekonania, które prowadzą do 
przepracowania — np. „Muszę zrobić wszystko”, 
„Nie mogę prosić o pomoc”, „Na odpoczynek 
trzeba zasłużyć, nic za darmo”.

Wybory

Wzorce zachowań wypracowane z biegiem czasu — np. nie robienie 
przerw, ciągłe przyjmowanie dodatkowych zadań, rezygnacja 
z corocznego urlopu.

Możliwości

Rzeczywista wydajność danej osoby, która może być znacznie 
ograniczona przez okoliczności życiowe, obowiązki opiekuńcze, stan 
zdrowia lub presję osobistą poza pracą.

Władze uczelni, które rozumieją wszystkie pięć czynników, są w stanie lepiej opracować działania, które zajmują się przyczynami źródłowymi, a nie tylko powierzchownymi objawami. 
Zajmowanie się tylko jednym lub dwoma elementami z tej grupy  — zwłaszcza bez uwzględnienia warunków i kultury — przyniesie ograniczone i krótkotrwałe rezultaty.



Skutki dla zdrowia fizycznego

SEKCJA 5.1 — SKUTKI INDYWIDUALNE

Konsekwencje wypalenia zawodowego dla zdrowia fizycznego są dobrze udokumentowane i wykraczają daleko poza zmęczenie. Długotrwałe 

wypalenie zawodowe wiąże się z poważnymi, mierzalnymi skutkami klinicznymi — z których wiele utrzymuje się nawet po poprawie 

warunków pracy. Nie są to abstrakcyjne zagrożenia; zostały one potwierdzone w szeroko zakrojonych badaniach podłużnych.

Choroby układu krążenia

Wypalenie zawodowe jest istotnym czynnikiem prognostycznym 
choroby wieńcowej serca (CHD), nawet po uwzględnieniu 
innych uznanych czynników ryzyka, takich jak wiek, wskaźnik 
masy ciała (BMI) i styl życia.

Ryzyko metaboliczne

Wypalenie zawodowe jest prognostykiem wysokiego poziomu 
cholesterolu (≥220 mg/dl) i wiąże się ze zwiększonym ryzykiem 
cukrzycy typu 2, niezależnie od wieku, płci, wskaźnika BMI i 
nawyków związanych ze stylem życia.

Układ mięśniowo-szkieletowy i trawienny

Ryzyko wystąpienia bólu szyi, ramion i pleców jest ponad 
dwukrotnie większe. Często zgłaszane są bóle brzucha i 
zaburzenia trawienia. Z powodu osłabienia funkcji 
odpornościowej może również wzrosnąć podatność na choroby 
układu oddechowego.

Ryzyko urazów i śmiertelność

Większe ryzyko wypadków komunikacyjnych i upadków 
spowodowanych obniżoną koncentracją i zmęczeniem. Co ważne, 
wypalenie zawodowe wiąże się ze zwiększoną śmiertelnością 
wśród osób poniżej 45 roku życia — jest to wyraźny sygnał, że brak 
działań ze strony instytucji wiąże się z realnymi kosztami ludzkimi.



Konsekwencje psychologiczne

SEKCJA 5.2 — SKUTKI DLA ZDROWIA PSYCHICZNEGO

Psychologiczne skutki

Konsekwencje wypalenia zawodowego dla zdrowia psychicznego są równie 
poważne i stanowią silny czynnik prognostyczny późniejszych zaburzeń 
klinicznych. Ponieważ praca akademicka opiera się na koncentracji, kreatywności, 
jakości relacji oraz trwałej motywacji, konsekwencje psychologiczne wpływają 
zarówno na jednostkę, jak i na całe funkcjonowanie instytucji.

Wypalenie zawodowe nie pozostaje w zamkniętych granicach — rozprzestrzenia 
się w zespołach, na wydziałach i wpływa na samą jakość kształcenia.

Kluczowe skutki psychologiczne

• Bezsenność i zaburzenia snu — ich częstość występowania jest prawie 
dwukrotnie wyższa niż u pracowników, którzy nie doświadczają wypalenia 
zawodowego, co potęguje wszystkie inne zaburzenia poznawcze i 
emocjonalne.

• Objawy depresji — wypalenie zawodowe jest silnym czynnikiem 
prognostycznym późniejszej klinicznej depresji, przy czym istnieje między 
nimi dwukierunkowa zależność, która może się samonapędzać.

• Hospitalizacja z powodu zaburzeń psychicznych — wysoki poziom 
wypalenia wiąże się z 37-procentowym wzrostem ryzyka hospitalizacji 
psychiatrycznej w porównaniu z populacjami o niskim poziomie wypalenia.

• Ogólne problemy ze zdrowiem psychicznym — lęk, cierpienie emocjonalne, 
trudności z koncentracją oraz ogólne poczucie psychicznej kruchości są 
konsekwentnie zgłaszane w badaniach dotyczących kadry akademickiej.

Nie są to ryzyka teoretyczne. Są to mierzalne skutki 
udokumentowane w badaniach dotyczących opieki zdrowotnej, 

edukacji oraz kadry akademickiej. Władze uczelni mają etyczny i 
prawny obowiązek dbania o dobro pracowników.



Wczesne objawy ostrzegawcze: 
narzędzia zwiększające świadomość
ROZDZIAŁ 6 — WCZESNE WYKRYWANIE

Wypalenie zawodowe rozwija się zazwyczaj w sposób podstępny i stopniowy. Wczesne sygnały ostrzegawcze często obejmują subtelne zmiany w 

wzorcach emocjonalnych, fizycznych i behawioralnych — i są często błędnie interpretowane jako „zwykły stres” lub przejściowe trudności. Wczesne 

rozpoznanie tych sygnałów jest najskuteczniejszym i najbardziej opłacalnym sposobem interwencji.

Zmiany emocjonalne i 
psychiczne

• Zwiększona drażliwość i mniejsza 
tolerancja na codzienne sytuacje

• Obojętność emocjonalna lub rosnący 
cynizm wobec pracy i współpracowników

• Obniżona samoocena i utrata wiary we 
własne umiejętności zawodowe

• Ciągły niepokój w tle, nawet poza 
godzinami pracy

Fizyczne sygnały 
ostrzegawcze

• Utrzymujące się zmęczenie, które nie 

ustępuje po odpoczynku lub weekendach

• Zaburzenia snu — trudności z zasypianiem, 

utrzymaniem snu lub budzenie się 

niewyspanym

• Powtarzające się dolegliwości fizyczne: bóle 

głowy, problemy trawienne, napięcie mięśni

• Zamglenie umysłu — trudności z 

koncentracją, podejmowaniem decyzji lub 

zapamiętywaniem informacji

Zmiany w zachowaniu i życiu 
zawodowym

• Wycofanie się i rosnąca izolacja od 

współpracowników i życia w organizacji

• Prokrastynacja, niedotrzymywanie 

terminów i spadek wydajności

• Zaniedbywanie dbania o siebie —

pomijanie posiłków, ograniczenie 

aktywności fizycznej, zaniedbywanie 

higieny osobistej

• Niezdrowe mechanizmy radzenia sobie, w 

tym zwiększone spożycie alkoholu lub 

zażywanie substancji psychoaktywnych



Trzy etapy wczesnego wypalenia 
zawodowego

ROZDZIAŁ 7 — MODEL PROGRESJI

Wypalenie zawodowe nie pojawia się nagle. Przebiega ono według rozpoznawalnej trajektorii rozwoju, której zrozumienie stwarza wyraźne możliwości 

wczesnej interwencji. Im wcześniejsze rozpoznanie, tym niższe koszty — ludzkie, instytucjonalne i finansowe.

Etap 1 — Faza „miesiąca miodowego”

Ten etap charakteryzuje się wysokim poziomem 
energii, entuzjazmem i optymizmem. Osoba jest 
głęboko zaangażowana i idealistyczna, ale 
pojawiają się już pierwsze sygnały ostrzegawcze: 
nadmierne zaangażowanie, zaniedbywanie 
własnych potrzeb, trudności z odcięciem się od 
pracy oraz przekonanie, że nadzwyczajny wysiłek 
jest tymczasowy i można go utrzymać w dłuższej 
perspektywie. Etap ten jest często społecznie 
doceniany w środowisku akademickim, co sprawia, 
że jest to najniebezpieczniejsza faza, którą łatwo 
przeoczyć.

Etap 2 — Początek stresu

Mechanizmy radzenia sobie, które sprawdzały 

się w etapie 1, zaczynają zawodzić. Pojawia się 

sporadyczne zmęczenie. Coraz częściej ujawnia 

się drażliwość. Wydajność nieznacznie spada. 

Interakcje społeczne wymagają coraz większego 

wysiłku. Osoba ta może nadal osiągać wysokie 

wyniki — jednak regeneracja staje się coraz 

trudniejsza, a wymagany wysiłek rośnie. Jest to 

krytyczny moment na interwencję.

Etap 3 — Stres przewlekły

Zmęczenie staje się stałe i nie ustępuje już po 
weekendach ani krótkich przerwach. Wyraźnie 
nasilają się niepokój i wycofanie społeczne. 
Wydajność wyraźnie się pogarsza. Objawy 
fizyczne nasilają się. Na tym etapie, bez 
znaczącej zmiany warunków pracy i dostępu 
do profesjonalnego wsparcia, osoba ta jest 
narażona na poważne ryzyko przejścia do 
pełnego klinicznego wypalenia zawodowego 
— wraz z towarzyszącymi mu 
konsekwencjami dla zdrowia, kariery i 
instytucji.



Strategie wczesnego wykrywania
ROZDZIAŁ 8 — PRAKTYCZNE PODEJŚCIA

Wczesne wykrywanie to nie inwigilacja — to troska. Władze uczelni na każdym szczeblu mają zarówno możliwość, jak i obowiązek dostrzegania 
sygnałów ostrzegawczych i konstruktywnego reagowania na nie. Poniższe strategie są praktyczne, oparte na dowodach naukowych i odpowiednie dla 
środowisk pozaklinicznych.

1

Sprawdzona samoocena
Należy promować stosowanie sprawdzonych narzędzi, takich jak Burnout Assessment Tool (BAT), które ocenia wyczerpanie, dystans psychiczny, 
obciążenie poznawcze i obciążenie emocjonalne. Narzędzia te umożliwiają uporządkowaną autorefleksję i pozwalają zidentyfikować wczesne ryzyko, 
zanim zostanie osiągnięty próg kliniczny. BAT jest dostępny bezpłatnie na stronie burnoutassessmenttool.be.

2
Monitorowanie wzorców impulsywności i drażliwości
Zwracaj uwagę na nietypowe reakcje, zwłaszcza u współpracowników, którzy zazwyczaj są cierpliwi, spokojni lub koleżeńscy. Nagła lub utrzymująca się 
zmiana w kierunku impulsywności, wybuchowości lub komunikacji defensywnej jest wiarygodnym sygnałem behawioralnym chronicznego stresu — i 
często wczesnym wskaźnikiem wypalenia zawodowego.

3
Śledź objawy fizyczne
Ciągłe skargi na problemy trawienne, bóle głowy lub uporczywe zmęczenie — zwłaszcza gdy zgłasza je wielokrotnie ta sama osoba — nie powinny być 
lekceważone jako nieistotne. Objawy fizyczne często poprzedzają widoczny spadek wydajności i wymagają wspierającej rozmowy skupionej na 
obciążeniu pracą.

4

Oceń wyznaczanie granic

Nieumiejętność odmowy podjęcia dodatkowych zobowiązań, nawykowe korzystanie z poczty elektronicznej po godzinach pracy oraz konsekwentne 
pomijanie okresów regeneracji to behawioralne wskaźniki niezrównoważonych wzorców postępowania. Przełożeni i dział kadr powinni postrzegać je nie 
jako przejaw poświęcenia, ale jako wczesne czynniki ryzyka wymagające strukturalnej reakcji.

5

Otwarte rozmowy
Bezpośrednie, nieformalne rozmowy na temat obciążenia pracą, samopoczucia i zrównoważonego trybu pracy należą do najskuteczniejszych 
dostępnych narzędzi wczesnej interwencji. Traktowanie ich jako normalnej praktyki zarządzania — a nie jako wyjątku — zmniejsza piętno i stwarza 
warunki, w których pracownicy czują się bezpiecznie, zgłaszając swoje obawy, zanim sytuacja osiągnie punkt krytyczny.



Wypalenie zawodowe to problem organizacji/ otoczenia

GŁÓWNA ZASADA — WSZYSTKIE GRUPY ODBIORCÓW

Porażka 
otoczenia,
nie porażka 
osobista. 

Nowe spojrzenie na problem

Najważniejsza zmiana paradygmatu dla wszystkich władz uczelni polega na tym, 
że wypalenie zawodowe nie jest oznaką tego, że dana osoba jest niewystarczająco 
odporna, niewystarczająco zaangażowana lub słaba zawodowo. Jest to sygnał, że 
sposób organizacji pracy, zapewniania zasobów i zarządzania nią jest 
niezrównoważony.
To nowe ujęcie ma bezpośredni wpływ na reakcję instytucji. Gdy wypalenie 
traktuje się jako problem indywidualny, instytucja inwestuje w warsztaty dotyczące 
radzenia sobie ze stresem i aplikacje poprawiające samopoczucie
– a zmiany są niewielkie. Gdy wypalenie traktuje się jako problem związany z 
organizacją pracy, instytucja analizuje modele obciążenia pracą, wskaźniki 
zatrudnienia, systemy uznania, jakość zarządzania oraz normy kulturowe – i wtedy 
możliwe stają się rzeczywiste zmiany.

Światowa Organizacja Zdrowia (WHO) definiuje wypalenie zawodowe jako 
zjawisko związane z pracą, spowodowane przewlekłym stresem w miejscu pracy, 
z którym nie udało się skutecznie sobie poradzić. Dla władz uczelni takie ujęcie 
kwestii wypalenia zawodowego umieszcza je bezpośrednio w kontekście 
zarządzania instytucjonalnego, zarządzania ryzykiem oraz zapewniania jakości 
akademickiej.

Pytanie, które powinno zadać kierownictwo, nie brzmi: „Czy nasi 
pracownicy są wystarczająco odporni?”, ale: „Czy zaprojektowaliśmy 
pracę, którą faktycznie jest zrównoważona?”.



Kontekst akademicki: 
dlaczego szkolnictwo wyższe jest szczególne

CZĘŚĆ I — PODSUMOWANIE

Chociaż wypalenie zawodowe dotyka pracowników wszystkich sektorów, środowisko akademickie charakteryzuje się specyficznymi uwarunkowaniami 
i stanowi środowisko szczególnie obarczone ryzykiem. Kilka cech pracy na uczelni łączy się w sposób, który zwiększa ryzyko wypalenia zawodowego i 
sprawia, że jego wczesne wykrycie jest wyjątkowo trudne.

Wiele ról pełnionych jednocześnie

Od kadry akademickiej oczekuje się jednocześnie doskonałości jako 
nauczycieli, aktywnych naukowców, osób skutecznie ubiegających się 
o granty, administratorów, mentorów i intelektualistów publicznych — a 
każda z tych ról ma własne kryteria oceny, terminy i oczekiwania 
dotyczące wyników.

Praca niewidoczna
Wiele z tego, co podtrzymuje społeczności akademickie — wsparcie 
duszpasterskie dla studentów, mentoring rówieśniczy, 
opracowywanie programów nauczania, praca w komisjach, praca 
emocjonalna — rutynowo nie jest uwzględniane w modelach 
obciążenia pracą i nie jest uznawane w systemach wynagrodzeń.

Piętno związane z ujawnieniem

W wielu kulturach akademickich przyznanie się do wyczerpania lub 
trudności z radzeniem sobie jest postrzegane jako słabość zawodowa. 
Nauczyciele akademiccy częściej używają słów takich jak „zmęczenie” 
zamiast „wypalenie zawodowe”, traktując to ostatnie jako społecznie 
niebezpieczne — co znacznie utrudnia wczesne wykrywanie tego 
zjawiska.

Prezencjonizm zamiast nieobecności

Pracownicy akademiccy często kontynuują pracę, mimo że są poważnie 
wyczerpani, ponieważ nauczania, opieki nad studentami, oceniania i 
terminów składania wniosków o granty nie da się łatwo wstrzymać. 
Wypalenie zawodowe objawia się zatem często obniżoną jakością i 
efektywnością na długo przed tym, zanim doprowadzi do mierzalnej 
nieobecności z powodu choroby.



Podsumowanie podstaw: Co każdy decydent musi wiedzieć
CZĘŚĆ I — PODSUMOWANIE

Wykrywanie: 
objawy i etapy

Konsekwencje: 
skutki zdrowotne

Przyczyny: 
5 czynników i 
systemy

Wypalenie 
zawodowe: model 

trójelementowy

Część I — Podstawy określa podstawowy zestaw wiedzy, który muszą opanować wszystkie osoby sprawujące władzę na uczelni, zanim przystąpią do działań związanych z pełnionymi przez siebie 
funkcjami. Niezależnie od tego, czy jesteś rektorem, dyrektorem ds. kadr czy kierownikiem wydziału, powyższe cztery filary stanowią wspólny język służący zapobieganiu wypaleniu zawodowemu w 
instytucji: dokładne zdefiniowanie problemu, zrozumienie jego przyczyn, rozpoznanie związanych z nim kosztów oraz wykrycie go, zanim przerodzi się w kryzys.

Dla kierownictwa wyższego szczebla
Wypalenie zawodowe wpisuje się w ramy zarządzania i 
kontroli ryzyka. Pytanie brzmi: czy praca jest 
zaprojektowana w sposób zrównoważony?

Dla specjalistów ds. kadr
Wypalenie zawodowe  to ryzyko związane z 
planowaniem kadrowym, którego koszty można 
zmierzyć w postaci absencji, obecności przy 
pracy bez pełnej wydajności  I rotacji

Dla przełożonych
Wypalenie zawodowe można wykryć na poziomie zespołu, 
zanim pojawi się w wskaźnikach organizacyjnych. 
Wczesne sygnały mają znaczenie.



Część I: Dane liczbowe – podstawy naukowe

WYNIKI BADAŃ — WYPEŁNIENIE AKADEMICKIE

Pilny charakter treści zawartych w części I podkreślają dane empiryczne pochodzące z badań przeprowadzonych specjalnie w środowiskach akademickich. Poniższe 
wyniki pochodzą z projektów Time2Grow (2017) oraz Anti-burnout Puzzle for Academics (2025) i stanowią bezpośrednią podstawę dowodową dla założeń opisanych w 
niniejszej sekcji.

77%
Średni poziom wyczerpania emocjonalnego

Spośród 43 nauczycieli akademickich objętych badaniem w Polsce 77% wykazało średni 
poziom wyczerpania emocjonalnego, a 14% — wysoki poziom (Time2Grow, 2017).

70%
Zauważone wypalenie zawodowe u współpracowników

Prawie 70% spośród 236 nauczycieli akademickich, z którymi przeprowadzono ankietę w całej Europie w 
2025 r., zaobserwowało objawy wypalenia zawodowego u swoich współpracowników.

93%
Zgłaszane rozczarowanie pracą

93% respondentów ze środowiska akademickiego biorących udział w badaniu z 2017 r. 
zadeklarowało rozczarowanie swoją pracą na co najmniej umiarkowanym poziomie —
odsetek ten był wyższy niż w przypadku nauczycieli szkolnych i pracowników służby 

zdrowia.

16,5%
Uniwersytety prowadzące działania profilaktyczne

Zaledwie 16,5% ankietowanych pracowników akademickich wskazało, że ich uczelnie 
wdrożyły jakiekolwiek działania prewencyjne. Tylko 11% zauważyło środki wspierające 

pracowników, którzy już doświadczyli tego problemu (badanie z 2025 r.).

Rozbieżność między skalą problemu a skalą reakcji instytucjonalnej stanowi główne wyzwanie, któremu ma służyć niniejszy podręcznik — a w szczególności jego 
część I.



Zapobieganie a reagowanie: argumenty za

IMPERATYW INSTYTUCJONALNY

Dlaczego wczesna profilaktyka jest zawsze 
skuteczniejsza
Działania skupiające się wyłącznie na leczeniu skutków wypalenia 
zawodowego są mniej skuteczne, bardziej kosztowne i wymagają 
znacznie większego zaangażowania organizacji niż właściwie wdrożona 
profilaktyka wprowadzona na wczesnym etapie. W zaawansowanych 
stadiach wypalenia zawodowego instytucje muszą zmagać się z:

• Długotrwałymi problemami zdrowotnymi i przedłużającymi się 

zwolnieniami lekarskimi

• Zaburzeniami depresyjnymi i lękowymi wymagającymi interwencji 

klinicznej

• przewlekłym zmęczeniem, które nie ustępuje po krótkotrwałej 

nieobecności

• Obniżoną efektywnością zawodową nawet po powrocie do pracy

• Wycofaniem społecznym i konfliktami międzyludzkimi

• Rezygnacja z pracy akademickiej lub całkowite wycofanie się z zawodu

W przypadku nauczycieli akademickich konsekwencje wykraczają poza 

sferę indywidualną i dotyczą jakości nauczania, relacji ze studentami, 

atmosfery organizacyjnej oraz funkcjonowania całej instytucji.

Jakie koszty ponosi instytucja w wyniku 
zaawansowanego wypalenia zawodowego
• Wzrost kosztów związanych z nieobecnościami chorobowymi i 

zatrudnianiem nauczycieli zastępczych

• Wyższa rotacja personelu i utrata doświadczonych pracowników 

akademickich

• Koszty rekrutacji, wdrażania nowych pracowników i transferu wiedzy

• Obniżona jakość wyników badań i nauczania

• Wzrost konfliktów międzyludzkich i dysfunkcji zespołów

• Trudności w osiągnięciu wskaźników akredytacyjnych i ewaluacyjnych

• Osłabienie reputacji instytucji i spadek zadowolenia studentów

• Trudności w przyciąganiu i zatrzymywaniu młodych naukowców

Zapobieganie to inwestycja. Koszty budowania kultury 

wsparcia są konsekwentnie i znacznie niższe niż koszty 

późniejszych działań naprawczych, interwencji kryzysowych 

czy utraty zasobów ludzkich.



Wielopoziomowe ramy profilaktyki
SKUTECZNA PROFILAKTYKA MA CHARAKTER SYSTEMOWY

Skutecznej profilaktyki wypalenia zawodowego nie da się sprowadzić do pojedynczej inicjatywy na rzecz dobrego samopoczucia czy infolinii doradczej. 
Badania konsekwentnie wskazują, że trwała profilaktyka musi mieć charakter wielopoziomowy i uwzględniać zarówno warunki pracy, jak i możliwości 
poszczególnych osób oraz kadry kierowniczej. Przedstawione poniżej ramy mają zastosowanie do wszystkich trzech grup docelowych niniejszego 
podręcznika.

Wypalenie zawodowe coraz częściej nie jest już postrzegane jako problem indywidualny wymagający „leczenia”, ale jako sygnał przeciążenia systemowego i organizacyjnego. Należy 
przenieść nacisk z działań reaktywnych na budowanie długoterminowej kultury organizacyjnej, która wspiera zdrowie psychiczne, bezpieczeństwo psychospołeczne i zrównoważoną 
wydajność. Trwałe zmiany osiągają te uczelnie, które inwestują na wszystkich trzech poziomach — a nie tylko na trzecim.

Poziom 1: Wsparcie trzeciego stopnia – indywidualny poziom 

powrotu do zdrowia. 

Dostęp do wsparcia psychologicznego, skierowań do służby zdrowia 

przy pracy, ustrukturyzowanych ścieżek powrotu do pracy, 

dostosowań warunków pracy oraz wsparcia koleżeńskiego.

Poziom 2: Profilaktyka wtórna – wczesne wykrywanie i 

reagowanie. 

Regularne monitorowanie, poczucie wpływu i sprawiedliwości, równe 

traktowanie, wczesne rozmowy dotyczące obciążenia pracą –

indywidualny poziom powrotu do zdrowia. Dostęp do wsparcia 

psychologicznego, skierowań do służby zdrowia przy pracy, 

ustrukturyzowanych ścieżek powrotu do pracy, dostosowań warunków 

pracy oraz wsparcia ze strony współpracowników.

Poziom 3: Profilaktyka pierwotna – poziom 

organizacyjny i organizacja pracy. 
Ograniczanie przewlekłego przeciążenia, równowaga 

między życiem zawodowym a prywatnym, kompetencje 

kierownicze, kultura wsparcia, mentoring.



Kolejne kroki: od podstaw do działania

CZĘŚĆ I ZAKOŃCZONA — DALSZE KROKI

Część I — Podstawy stworzyła wspólną bazę wiedzy dla wszystkich władz uczelni. Odbiorca dysponuje teraz jasnymi definicjami, ramami przyczynowymi, 

dowodami na skutki oraz strategiami wczesnego wykrywania, niezbędnymi do konstruktywnego zaangażowania się w części II i III. Poniższa tabela 

podsumowuje zalecaną dalszą ścieżkę działania.

Twoja rola Twój następny krok w niniejszym podręczniku Kluczowe pytanie do rozważenia

Kierownictwo wyższego szczebla Część II (Dowody regionalne i narzędzia projektowe), a 

następnie moduł A (Strategia i zarządzanie)

„Czy zaprojektowaliśmy pracę, którą da się utrzymać?”

Specjaliści ds. kadr Część II (Dane regionalne i narzędzia projektowe), a następnie 

moduł B (Planowanie kadrowe i polityka kadrowa)
„Które z naszych zasad obecnie nagradzają 

nadmierne obciążenie pracą?”

Przełożeni Część II (Dane regionalne i narzędzia projektowe), a 

następnie moduł C (Zapobieganie na poziomie zespołu)

„Które kluczowe funkcje zależą od nadmiernego 

obciążenia pracowników?”

Strona internetowa projektu

Wszystkie narzędzia, lekcje online, materiały 

warsztatowe oraz Podręcznik dla pracowników 
akademickich są dostępne na stronie: 

antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

Narzędzie do samooceny
Zweryfikowane narzędzie do oceny wypalenia 
zawodowego (BAT) jest dostępne bezpłatnie na 
stronie: burnoutassessmenttool.be — nadaje się 
do użytku indywidualnego, monitoringu kadrowego 
oraz badań naukowych.

Anti-Burnout Puzzle for Academics

Podręcznik dla władz uczelni — Nikozja, 2026 

r. Przy wsparciu UE dla partnerstwa w ramach 

projektu „Anti-burnout Puzzle for Academics”.



Profilaktyka jako rozwiązanie

NIKOZJA 2026

Anti-Burnout Puzzle for Academics — Podręcznik dla władz uczelni

Niniejszy podręcznik dostarcza kadrze kierowniczej wyższego szczebla,

specjalistom ds. kadr oraz przełożonym strategiczną wiedzę, praktyczne

narzędzia oraz wskazówki dostosowane do pełnionych ról, niezbędne do

zapobiegania wypaleniu zawodowemu w instytucjach szkolnictwa wyższego.

Wypalenie zawodowe nie jest osobistą porażką — jest to sygnał dotyczący

organizacji. Reakcja musi mieć charakter instytucjonalny, skoordynowany i

długotrwały.

Część II: Wspólne punkty odniesienia – treści o charakterze przekrojowym, 

które mają zastosowanie do wszystkich ról i stanowią podstawę dowodową 

dla działań instytucjonalnych.



Część II – Przegląd

Wspólny punkt odniesienia: co powinny wiedzieć 
wszystkie władze uczelni
Część II zawiera podstawowe dane oraz gotowe materiały, które dotyczą wszystkich trzech grup odbiorców — kierownictwa wyższego szczebla, specjalistów ds. kadr oraz 
przełożonych. Zawiera odpowiedzi na trzy kluczowe pytania, które powinny stanowić podstawę każdej instytucjonalnej strategii przeciwdziałania wypaleniu zawodowemu:

Sekcja 9

Statystyki regionalne i trendy z Cypru, 

Polski i Słowacji — przełożenie danych 

na poziomie UE na profile ryzyka dla 

uczelni w poszczególnych krajach.

Sekcja 10

Argumenty za profilaktyką — dlaczego 
wczesna, systemowa interwencja jest 
skuteczniejsza, mniej kosztowna i bardziej 
etyczna niż reaktywne zarządzanie 
kryzysowe.

Sekcja 11

Narzędzia projektowe — podręcznik, lekcje 
online oraz materiały do warsztatów 
stacjonarnych dostępne dla wszystkich 
instytucji za pośrednictwem strony 
internetowej projektu.

Zaleca się, aby czytelnicy traktowali tę sekcję zarówno jako strategiczny przegląd, jak i praktyczny zestaw narzędzi. Przedstawione tu dane powinny stanowić 
podstawę dla instytucjonalnych rejestrów ryzyka, dyskusji rad nadzorczych, cykli planowania kadrowego oraz programów szkoleniowych dla przełożonych.



Rozdział 9 — Dane regionalne

Wypalenie zawodowe w środowisku akademickim: 
długotrwały i narastający problem
Dostępne dane dotyczące wypalenia zawodowego w szkolnictwie wyższym są nadal ograniczone. Większość raportów dotyczy szeroko 
pojętego sektora edukacji, a w szczególności nauczycieli szkół; badania skupiające się konkretnie na uczelniach są stosunkowo rzadkie i 
często obejmują tylko jedną instytucję. Niniejszy rozdział opiera się głównie na dwóch źródłach: projekcie Time2Grow (2017) oraz projekcie 
Anti-burnout Puzzle for Academics (2025), uzupełnionych danymi z badań przeprowadzonych na poziomie UE.
Od czasu przeprowadzenia wcześniejszych badań pojawiły się dodatkowe czynniki ryzyka. Doświadczenia związane z pandemią wprowadziły 
pracę zdalną, zatarły granice między życiem zawodowym a prywatnym oraz spowodowały oczekiwania dotyczące stałej dostępności. Szybki 
rozwój sztucznej inteligencji stworzył nowe wyzwania dydaktyczne, ułatwił nieetyczne praktyki studentów, zmniejszył zaangażowanie 
studentów oraz osłabił nawyki samodzielnej pracy. Nie są to presje marginalne — potęgują one strukturalne przeciążenia, które już istniały w 
środowiskach akademickich.

Nauczyciele akademiccy częściej używają słów „zmęczenie” lub „wyczerpanie” niż „wypalenie zawodowe” — traktując to ostatnie 

jako piętnującą etykietę. Takie unikanie tego terminu może opóźniać zarówno samoświadomość, jak i reakcję instytucji.



Sekcja 9.1 — Time2Grow (2017)

Polska: Wczesne dowody na powszechne przeciążenie 
pracą naukową
Badania przeprowadzone w Polsce w ramach projektu Time2Grow (2017) wykazały, że wypalenie zawodowe stanowiło już poważny problem w środowisku akademickim, nawet jeśli rzadko 
nazywano je wprost. Badanie ilościowe z wykorzystaniem kwestionariusza LBQ Occupational Burnout Questionnaire objęło 43 nauczycieli akademickich i dało wyniki, które były wyjątkowo 
wysokie — w kilku wymiarach wyższe niż porównywalne wyniki uzyskane wśród nauczycieli szkolnych i pracowników służby zdrowia.

91%

Wyczerpanie 
emocjonalne

77% doświadczało średniego poziomu, a 14% 
wysokiego poziomu wyczerpania emocjonalnego.

91%

Depersonalizacja

19% wykazało wysoki poziom; kolejne 72% wykazało poziom 
średni — przekraczający wskaźniki odnotowane wśród 
nauczycieli szkolnych i pracowników służby zdrowia.

93%

Rozczarowanie pracą

93% respondentów zadeklarowało rozczarowanie swoją 
pracą przynajmniej na umiarkowanym poziomie.

Główne źródła przeciążenia wskazane przez respondentów obejmowały: nadmierną biurokrację, rozległe obowiązki administracyjne, presję związaną z publikacjami i 
grantami, przeciążenie dydaktyczne, rosnącą konkurencję akademicką, postrzegany dysonans między ideałem pracy naukowej a codzienną rzeczywistością uniwersytecką 
oraz niewystarczające przygotowanie pedagogiczne wśród naukowców na początku kariery. Respondenci konsekwentnie podkreślali brak systemowych środków 
wspierających dobre samopoczucie psychiczne — w tym szkoleń, mentoringu, nadzoru i wsparcia psychologicznego.



Sekcja 9.2 — Anti-Burnout Puzzle for Academics (2025)

Badanie europejskie: wypalenie zawodowe jest 
powszechnie rozpoznawane, ale rzadko się mu zapobiega
W badaniu ilościowym z 2025 r. wzięło udział 236 nauczycieli akademickich z kilku krajów europejskich, reprezentujących publiczne i prywatne uczelnie różnej wielkości. Wyniki badania przedstawiają niepokojący obraz sytuacji: 
wypalenie zawodowe jest powszechnie rozpoznawane wśród środowiska akademickiego, jednak profilaktyka na poziomie instytucjonalnym pozostaje raczej wyjątkiem niż regułą.

Co dostrzegają pracownicy akademiccy 
w swoim otoczeniu

Prawie 70% respondentów zaobserwowało objawy wypalenia zawodowego 
u swoich kolegów. Ponad połowa dostrzegła te objawy u siebie. 
Respondenci ocenili skalę wypalenia zawodowego jako wysoką zarówno na 
swoich uczelniach, jak i w skali kraju.
Wypalenie zawodowe najczęściej kojarzono z: utratą satysfakcji z pracy, 
chronicznym zmęczeniem, spadkiem motywacji, wyczerpaniem 
emocjonalnym, utratą pasji oraz trudnościami w regeneracji psychicznej.

Co faktycznie robią instytucje

Kontrast z rzeczywistymi doświadczeniami jest uderzający:

• Tylko 16,5% respondentów wskazało, że ich uczelnie wdrożyły 
jakiekolwiek działania zapobiegawcze.

• Zaledwie 11% zauważyło działania wspierające pracowników już 
dotkniętych wypaleniem zawodowym.

Najbardziej oczekiwanymi działaniami profilaktycznymi były: ograniczenie 
biurokracji, zmniejszenie obciążenia pracą w organizacji, promowanie równowagi 
między życiem zawodowym a prywatnym, wsparcie psychologiczne, mentoring, 
szkolenia z zakresu radzenia sobie ze stresem oraz budowanie bardziej 
wspierającej kultury organizacyjnej.

Wielu respondentów podkreślało, że wypalenie zawodowe jest 
problemem systemowym, a nie indywidualnym — i że same 
warsztaty nie będą skuteczne bez rzeczywistego zmniejszenia 
obciążenia pracą i szerszych zmian instytucjonalnych.



Sekcja 9.2 — Główne przyczyny przeciążenia (2025)

Co według nauczycieli akademickich przyczynia się do 
ich wypalenia zawodowego
W badaniu z 2025 r. zidentyfikowano spójny zestaw strukturalnych źródeł przeciążenia we wszystkich krajach uczestniczących w badaniu. Nie są to indywidualne 

preferencje ani trudności wynikające z osobowości — są to problemy związane z organizacją instytucji, które wymagają rozwiązań instytucjonalnych.

Nadmierna biurokracja

Sprawozdawczość administracyjna, 

dokumentacja dotycząca zgodności z 

przepisami, cykle zapewniania jakości oraz 

procesy akredytacyjne pochłaniają coraz 

większą część czasu pracy akademickiej, mając 

przy tym ograniczoną wartość dydaktyczną lub 

badawczą.

Obowiązki organizacyjne i 
administracyjne

Formalne obowiązki wykraczające poza 

nauczanie i badania — praca w komisjach, 

tworzenie planów zajęć, koordynacja 

programów i sprawozdawczość — są często 

niedoceniane w modelach obciążenia pracą.

Trudności z zachowaniem 
równowagi między życiem 
zawodowym a prywatnym

Równowaga między życiem zawodowym a 
prywatnym była ogólnie najniżej ocenianym 
obszarem w badaniu, co wskazuje na 
chroniczne zacieranie się granic i ciągłe 
wkraczanie obowiązków zawodowych w czas 
prywatny.

Presja związana z wynikami i 
rozwojem naukowym

Kultura „publikuj albo zgiń”, konkurencja o 

granty oraz kryteria awansu oparte na 

ocenach tworzą stałą presję w tle, która nie 

ustępuje między oficjalnymi terminami.

Brak systemowego 
wsparcia
Brak wsparcia psychologicznego, struktur 
mentorskich oraz nadzoru ze strony 
współpracowników sprawia, że pracownicy 
akademiccy nie mają dostępu do zasobów 
zawodowych w obliczu pojawiających się 
trudności.



Sekcja 9.3 — EU-OSHA OSH Pulse 2025

Szerszy kontekst europejski: ostrzeżenie dla uczelni
Badanie „OSH Pulse 2025” objęło 25 688 pracowników w całej UE-27, w tym 503 na Cyprze, 1 012 w Polsce i 1 000 na Słowacji. Chociaż dane te nie ograniczają 
się wyłącznie do szkolnictwa wyższego, są one bardzo istotne, ponieważ praca akademicka charakteryzuje się tymi samymi głównymi czynnikami ryzyka: presją 
czasu, przeciążeniem cyfrowym, niejasnymi priorytetami, pracą emocjonalną oraz ograniczonymi możliwościami regeneracji.
Na poziomie UE trzema najczęściej zgłaszanymi problemami zdrowotnymi związanymi z pracą były zmęczenie (37%), bóle głowy lub zmęczenie oczu (35%) 
oraz stres, depresja lub lęk (29%). Uczelnie powinny traktować te dane nie jako statystyki ogólne, ale jako punkty odniesienia, w stosunku do których można 
oceniać sytuację własnego personelu.

🇨🇾Cypr

• 50% respondentów zgłosiło silną presję 
czasową lub przeciążenie pracą (średnia 
UE: 44%)

• 22% zgłosiło brak autonomii (średnia UE: 
17%)

• 37% zgłosiło stres związany z pracą, 
depresję lub lęk

Priorytet: Obciążenie pracą, skracanie 
terminów, obciążenia administracyjne, 
kalendarz zajęć dydaktycznych i ocen.

🇵🇱Polska

• 50% zgłosiło silną presję czasową lub 
przeciążenie pracą (średnia UE: 44%)

• 22% zgłosiło brak autonomii (średnia UE: 
17%)

• 43% zgłosiło ogólne zmęczenie; 26% 
zgłosiło stres, depresję lub lęk

Priorytety: wielkość obciążenia pracą, obciążenia 
administracyjne oraz presja związana z 
kalendarzem wsparcia dla studentów.

🇸🇰Słowacja

• 41% zgłosiło przeciążenie
• 37% zgłosiło brak nagród (średnia UE: 34%)
• Tylko 62% oceniło swój stan zdrowia jako 

dobry lub bardzo dobry w porównaniu z 
innymi nauczycielami

Priorytet: Uznanie, sprawiedliwość zawodowa, wartość pełnionej 
roli oraz równowaga między wynagrodzeniem a wkładem.

Wskazówki strategiczne: jeden, ogólny plan przeciwdziałania wypaleniu zawodowemu jest zbyt mało precyzyjny. Podejście profilaktyczne musi być dostosowane do kontekstu 
krajowego i instytucjonalnego. Cypr i Polska wymagają działań skoncentrowanych na obciążeniu pracą; Słowacja wymaga działań skupionych na uznaniu i zdrowiu.



Rozdział 10 — Argumenty przemawiające za profilaktyką

Dlaczego profilaktyka jest skuteczniejsza niż reaktywność
Współczesne podejścia do wypalenia zawodowego kładą coraz większy nacisk na środki zapobiegawcze i wczesną reakcję na objawy przeciążenia 

psychicznego. W środowisku akademickim ma to szczególne znaczenie, ponieważ wypalenie rozwija się stopniowo i przez długi czas może 

pozostawać niezauważone lub niedoceniane — zarówno przez samych pracowników, jak i przez otaczającą ich instytucję.

Działania skupiające się wyłącznie na leczeniu skutków wypalenia zawodowego są mniej skuteczne, bardziej kosztowne i wymagają znacznie 

większego zaangażowania organizacyjnego niż właściwie wdrożona profilaktyka wprowadzona na wczesnym etapie. Gdy wypalenie zawodowe 

osiąga zaawansowane stadium, może powodować skutki wykraczające daleko poza sferę pojedynczego pracownika.

Konsekwencje na poziomie indywidualnym

• Długotrwałe problemy zdrowotne i chroniczne zmęczenie

• Zaburzenia depresyjne i lękowe

• Nieobecności chorobowe i hospitalizacja

• Obniżona efektywność zawodowa

• Wycofanie społeczne i konflikty międzyludzkie

• Rezygnacja lub całkowite wycofanie się z zawodu

Konsekwencje na poziomie instytucjonalnym

• Obniżona jakość edukacji i zaangażowanie w nauczanie

• Mniejsza liczba wyników badań i ograniczenie innowacyjności

• Wzrost cynizmu organizacyjnego

• Pogorszenie relacji ze studentami i spadek ich zadowolenia

• Osłabiona współpraca w zespołach akademickich

• Wzrost rotacji kadr, kosztów rekrutacji oraz utrata wiedzy 

specjalistycznej

W przypadku nauczycieli akademickich konsekwencje wykraczają poza sferę indywidualną i dotyczą jakości nauczania, relacji ze studentami, 

atmosfery organizacyjnej oraz funkcjonowania całej instytucji. Zapobieganie nie jest gestem dobroczynnym — to inwestycja w stabilność instytucji, 

jakość kształcenia i długoterminowy rozwój.



Sekcja 10 — Koszty instytucjonalne i finansowe

Prawdziwy koszt ignorowania wypalenia zawodowego
Brak środków zapobiegawczych generuje znaczne i wymierne koszty organizacyjne — z których wiele pozostaje niewidocznych, dopóki nie narosną one do 
poziomu kryzysowego. Zrozumienie tych kosztów ma zasadnicze znaczenie dla przekonania rad nadzorczych, rektoratów i komisji finansowych.

313
Dni nieobecności (NL)

Średni czas nieobecności pracowników, u których zdiagnozowano wypalenie 
zawodowe w Holandii (Bakker i in., 2022). W ciężkich przypadkach może on 

przekraczać 8 miesięcy.

16,4 mln
Straconych dni (Wielka Brytania)

Liczba dni roboczych straconych rocznie z powodu stresu, depresji i lęku w Wielkiej 
Brytanii — przy czym sektor edukacji niezmiennie plasuje się wśród sektorów o 

najwyższym ryzyku (HSE, 2024).

600 mld euro
Koszt w PKB (UE)

Problemy związane ze zdrowiem psychicznym kosztują ponad 4% PKB —
ponad 600 mld euro — w całej UE-27 i Wielkiej Brytanii (Komisja Europejska).

4,7×
Wskaźnik prezenteizmu

Pracownicy z wysokim poziomem wyczerpania emocjonalnego wykazują wskaźnik 
prezenteizmu 4,7 razy wyższy niż ich koledzy o niskim poziomie wyczerpania 

(Frontiers in Psychology).

Poza tymi liczbami ukryte koszty są często jeszcze większe: utrata wiedzy specjalistycznej w wyniku odejścia doświadczonych pracowników, osłabienie morale zespołu, 
wstrzymanie projektów badawczych, pogorszenie relacji ze studentami i partnerami, ryzyko utraty reputacji oraz zmniejszona zdolność do osiągnięcia wskaźników oceny. W 
badaniu przekrojowym obejmującym 240 pracowników akademickich stwierdzono, że umiarkowane i wysokie wyczerpanie emocjonalne wiązało się z wskaźnikami absencji 
odpowiednio 2,1 i 3,3 razy wyższymi niż u współpracowników o niskim poziomie wyczerpania. Wypalenie zawodowe zaczyna generować koszty nie dopiero wtedy, gdy 
ktoś zostaje zwolniony na zwolnienie lekarskie — generuje je już wtedy, gdy spada jakość usług, szybkość działania, dokładność, współpraca i kreatywność.



Sekcja 10 — Skutki dla społeczności

Efekty wypalenia zawodowego rozprzestrzeniają się na 
zewnątrz: studenci, zespoły i reputacja uczelni
Wypalenie zawodowe wśród kadry akademickiej nie jest zjawiskiem ograniczonym do pojedynczych osób. Jego skutki rozprzestrzeniają się w całej instytucji w sposób mierzalny, szkodliwy i 
często niedoceniany, dopóki nie ujawnią się w ankietach dotyczących zadowolenia studentów, przeglądach akredytacyjnych lub trendach odejść pracowników.

Doświadczenia studentów
Badanie opublikowane w czasopiśmie „Frontiers in Psychology” (2025) 
wykazało, że wyższy poziom wypalenia zawodowego wykładowców 
korelował bezpośrednio z niższym poziomem zadowolenia studentów i 
mniejszym zaangażowaniem studentów. Studenci otrzymują opóźnione 
informacje zwrotne, mniej zindywidualizowane wsparcie, częściej mają 
do czynienia z interakcjami o charakterze transakcyjnym oraz 
odczuwają spadek jakości mentoringu — co wpływa na retencję, 
poczucie przynależności i pewność siebie w zakresie wyników w 
nauce.

Badania i innowacje

Kreatywność wymaga przestrzeni poznawczej, bezpieczeństwa 
psychicznego i czasu na regenerację. Wypalenie eliminuje wszystkie te 
trzy elementy. Ograniczona innowacyjność, mniejsza liczba publikacji, 
mniejsza aktywność w zakresie pozyskiwania grantów oraz słabsza 
współpraca badawcza to udokumentowane konsekwencje 
instytucjonalne nieleczonego wypalenia akademickiego.

Klimat organizacyjny
W wydziałach, w których panuje napięta atmosfera, zmniejsza się gotowość do 
pomocy: spowalnia proces wzajemnej oceny, współpracownicy unikają 
nieformalnego wsparcia, młodsi pracownicy otrzymują mniej mentoringu, a 
redystrybucja obciążenia pracą w wyniku nieobecności zwiększa ryzyko wtórnego 
wypalenia u pozostałych pracowników. HEPI (2025) i IFUT (2021) potwierdzają te 
tendencje w okresie po pandemii COVID-19.

Reputacja instytucji

Długotrwałe zaniedbania osłabiają identyfikację pracowników z 

instytucją i sprzyjają kulturze opartej na frustracji, przeciążeniu i niskim 

poczuciu wpływu. Uniwersytety narażają się na utratę zdolności do 

przyciągania i zatrzymywania wysoko wykwalifikowanej kadry, 

zwłaszcza naukowców na początku kariery.



Sekcja 10 — Ramy profilaktyki

Profilaktyka wielopoziomowa: jak wygląda skuteczna strategia
Skuteczna profilaktyka wypalenia zawodowego ma charakter wielopoziomowy. Łączy ona działania organizacyjne i indywidualne i nie opiera się na jednym rodzaju 
interwencji. Należy przenieść nacisk z działań reaktywnych — leczenia osób po osiągnięciu przez nie stanu kryzysowego — na budowanie długoterminowej kultury 
organizacyjnej, która wspiera zdrowie psychiczne, bezpieczeństwo psychospołeczne i zrównoważone funkcjonowanie.

Profilaktyka trzeciego stopnia
Wsparcie: poradnictwo, 
medycyna pracy, plany 
powrotu do pracy

Profilaktyka 
drugiego stopnia

Wczesne wykrywanie: 
ankiety, kontrole 

przełożonych, przeglądy Profilaktyka pierwotna
Eliminacja zagrożeń: zmiana 
organizacji obciążenia pracą, 
obsada kadrowa, 
przejrzystość

Skuteczna profilaktyka obejmuje zmniejszenie chronicznego przeciążenia pracą; wspieranie równowagi między życiem zawodowym a prywatnym; rozwijanie kompetencji kierowniczych 
wśród kadry kierowniczej; budowanie kultury wsparcia i otwartej komunikacji; zapewnienie dostępu do wsparcia psychologicznego i mentoringu; regularne monitorowanie dobrostanu 
pracowników; oraz wzmacnianie poczucia wpływu, sprawiedliwości organizacyjnej i uznania dla pracy naukowej. Działania na rzecz dobrostanu, choć bardzo cenne, nie mogą zastąpić 
realistycznego obciążenia pracą, sprawiedliwego uznania, bezpieczeństwa psychicznego i prawdziwego czasu na regenerację.

Wypalenie zawodowe jest coraz częściej postrzegane nie jako problem indywidualny wymagający „leczenia”, ale jako sygnał systemowego i organizacyjnego 
przeciążenia. Reakcja instytucji powinna być zgodna z tą diagnozą.



Sekcja 11 — Narzędzia projektowe

„Anti-Burnout Puzzle for Academics”: 
skoordynowany zestaw narzędzi
Projekt „Anti-Burnout Puzzle for Academics” oferuje kompleksowy zestaw narzędzi służących zapobieganiu wypaleniu zawodowemu (WZ), 

skierowanych do nauczycieli akademickich i opiekunów naukowych. Kierownictwo uczelni oraz działy kadr mają doskonałe warunki do dzielenia się 

wiedzą na temat tych narzędzi i wdrażania ich w swoich instytucjach. Projekt obejmuje dwie uzupełniające się formy wsparcia: materiały online oraz 

warsztaty stacjonarne. Oba mają na celu wzmocnienie odporności psychicznej, wspieranie rozwoju osobistego oraz zapobieganie wypaleniu 

zawodowemu. Oferta została opracowana z myślą o konkretnych potrzebach wykładowców akademickich, łącząc wiedzę z praktyką, filozofię z 

psychologią oraz refleksję z działaniem.

Projekt opiera się na dwóch filarach. Po pierwsze, zmiana perspektywy wykładowców i władz uczelni: postrzeganie wypalenia zawodowego nie jako 

indywidualnej porażki, ale jako wyzwania systemowego wymagającego zaangażowania władz uczelni, wsparcia instytucjonalnego oraz działań 

zapobiegawczych ze strony samych wykładowców. Po drugie, odporność psychiczna, rozwój osobisty i akceptacja: budowanie odporności poprzez 

rozwój osobisty poza pracą (hobby); świadome skupienie się na tym, co realistycznie można zmienić; spokojne podejście do tego, na co nie ma się 

wpływu; oraz wzmacnianie poczucia sprawczości i zdrowej równowagi między życiem zawodowym a prywatnym.

Wszystkie narzędzia i linki są dostępne na stronie internetowej projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Sekcja 11.2 — Zasoby wdrożeniowe

Narzędzia projektowe i sposoby ich wdrażania
Każde narzędzie w zestawie narzędzi projektowych posiada jasną ścieżkę wdrożenia dla władz uczelni. Poniższa tabela zawiera podsumowanie kluczowych 

zasobów oraz sposobów ich wykorzystania w ramach instytucjonalnych systemów komunikacji i szkoleń.

Narzędzie Krótki opis Propozycja wdrożenia

Strona internetowa projektu Strona internatowa zawierająca opis projektu oraz linki 

do wszystkich narzędzi i wyników.

Udostępnij link wraz z krótkim artykułem w biuletynach; 

dodaj podstronę na stronie internetowej uczelni lub w 

innych kanałach komunikacyjnych.

Przewodnik dla nauczycieli 

akademickich

Krótki podręcznik dotyczący WZ i narzędzi projektowych, 

wraz z załącznikiem opisującym bezpłatne narzędzia do 
autodiagnozy. Formaty PDF i Articulate, w 4 językach.

Udostępnij plik PDF lub link do wersji Articulate wszystkim 

pracownikom akademickim.

Lekcje online dla pracowników 

akademickich

Krótkie indywidualne szkolenia online (prezentacje i filmy z 
narracją) w języku angielskim z transkrypcjami w językach 
SK, PL, CY. Każdy obszar: 7 lekcji trwających 2–3 minuty. 
Trzy obszary tematyczne: postawy stoickie; wypalenie 
zawodowe; budowanie odporności psychofizycznej.

Udostępnij linki kadrze akademickiej; wykorzystaj je podczas 
wewnętrznych szkoleń dotyczących stresu, zarządzania 
organizacyjnego (OB) lub odporności.

Warsztaty stacjonarne Dziesięć niezależnych tematów warsztatów 
stacjonarnych (patrz sekcja 11.3), obejmujących stoicyzm, 
autodiagnozę, budowanie odporności oraz działania 
regeneracyjne.

Organizuj warsztaty z własnym personelem; współpracuj 
z podwykonawcami lub niezależnymi trenerami; sfinansuj 
szkolenia zewnętrzne dla pracowników najbardziej narażonych 
na ryzyko.



Sekcja 11.3 — Tematy warsztatów

Dziesięć tematów warsztatów stacjonarnych dla kadry akademickiej
Dziesięć tematów warsztatów zostało zaprojektowanych jako niezależne, modułowe sesje. Każdy z nich może być realizowany osobno lub połączony w ramach jednego 
programu. Odzwierciedlają one podwójną logikę projektu — uwzględniają zarówno filozoficzno-psychologiczny wymiar odporności psychicznej, jak i praktyczny, oparty 
na działaniach wymiar regeneracji i dobrego samopoczucia poza pracą.

1

Stoicyzm a życie zawodowe

Zastosowanie zasad stoicyzmu w pracy 
akademickiej, relacjach zawodowych oraz 
radzeniu sobie z długotrwałą presją.

2

Praktyka stoicyzmu
Stosowanie stoickich postaw w rozwiązywaniu 
problemów życia codziennego i zawodowego poprzez 
ćwiczenia oparte na konkretnych przypadkach.

3

Samodiagnoza OB
Narzędzia służące do identyfikacji osobistych symptomów, źródeł 
przeciążenia oraz odpowiednich środków zaradczych.

4

Diagnozowanie u innych

Dostrzeganie sygnałów ostrzegawczych u współpracowników, reagowanie z 
empatią oraz budowanie kultury wsparcia w dziale.

5

Równowaga między życiem zawodowym a 
prywatnym oraz kapitał psychologiczny

Nadzieja, optymizm, odporność psychiczna i poczucie własnej skuteczności 
jako czynniki chroniące przed wypaleniem zawodowym.

6

Poszukiwanie zajęć poza pracą

Hobby, wolontariat i świadome planowanie czasu 
wolnego jako strategie regeneracji.

7

Kąpiel leśna

Przyroda jako metoda redukcji stresu; praktyka 
uważności w otoczeniu natury.

8

Brydż sportowy
Trening umysłu i lekarstwo na stres; korzyści intelektualne 
wynikające z strategicznych gier karcianych.

9

Gry planszowe

Integracja, rozładowanie napięcia, kreatywność i regeneracja poprzez 
zorganizowaną zabawę.

1
0

Bliżej siebie
Praca z ciałem, uważność i wsłuchiwanie się w sygnały płynące z ciała; mądrość ciała 
jako system wczesnego ostrzegania przed wypaleniem zawodowym.



Sekcja 11.4 — Moduły lekcji online

Trzy obszary tematyczne - e-learning
Program lekcji online zapewnia pracownikom akademickim ustrukturyzowaną naukę we własnym tempie w trzech obszarach tematycznych. Każdy obszar 

obejmuje 7 lekcji trwających od 2 do 3 minut, dostępnych w języku angielskim wraz z transkrypcjami w języku słowackim, polskim oraz greckim/cypryjskim. Krótki 

format jest zamierzony — zaprojektowano go tak, aby był dostępny dla pracowników dysponujących fragmentarycznym czasem i obciążonych dużym wysiłkiem 

poznawczym.

Postawy stoickie

Życie w harmonii ze światem; skupianie się na tym, 

co leży w zasięgu naszej kontroli; 

samodoskonalenie i wewnętrzna równowaga. Moduł 

ten przedstawia filozofię stoicką jako praktyczne 

narzędzie psychologiczne — a nie abstrakcyjną 

ciekawostkę historyczną — mające bezpośrednie 

zastosowanie w radzeniu sobie z presją związaną z 

pracą akademicką, trudnymi współpracownikami, 

frustracją biurokratyczną i niepewnością zawodową.

Wypalenie zawodowe

Mechanizmy, objawy i konsekwencje wypalenia 

zawodowego; rozpoznawanie oznak u siebie i u 

współpracowników; strategie wczesnej interwencji i 

zapobiegania. Moduł ten bezpośrednio zajmuje się 

piętnem związanym z wypaleniem zawodowym 

poprzez normalizację otwartego przyznawania się do 

niego oraz zachęcanie do wczesnego szukania 

pomocy, zanim objawy nasilą się.

Budowanie odporności psychofizycznej

Diagnozowanie własnej odporności; identyfikowanie 

indywidualnych preferencji dotyczących 

regeneracji; wybór aktywności dostosowanych do 

osobistych potrzeb. Omówienie znaczenia hobby, 

kontaktu z naturą, aktywności fizycznej i 

zaangażowania społecznego jako popartych 

dowodami czynników chroniących przed 

wypaleniem zawodowym.



Rozdziały 10 i 11 — Profilaktyka w praktyce

Od dowodów do działania: na czym powinny skupić się uczelnie
Dane zebrane na poziomie regionalnym oraz w ramach projektu wskazują na spójny zestaw priorytetów instytucjonalnych. Poniższe ramy syntetyzują program działań 
profilaktycznych dla wszystkich trzech grup docelowych i łączą go z narzędziami udostępnianymi w ramach projektu.

Priorytety te nie są sekwencyjne — należy je realizować jednocześnie i w sposób skoordynowany. Instytucja, która finansuje dostęp do poradnictwa, nie zajmując się jednocześnie kwestią organizacji 
obciążenia pracą, zauważy wzrost zapotrzebowania na poradnictwo, podczas gdy podstawowe ryzyko pozostanie niezmienione. Instytucja, która szkoli przełożonych, nie dając im uprawnień do 
dostosowywania priorytetów, doprowadzi do frustracji wśród kadry kierowniczej. Narzędzia przedstawione w sekcji 11 zostały zaprojektowane tak, aby wspierać to skoordynowane, wielopoziomowe 
podejście.

1. OGRANICZENIESTAŁEGO 

PRZECIĄŻENIA PRACĄ
MODELE OBCIĄŻENIA PRACĄ, PRZE-BUDOWA 

STRUKTURY ADMINISTRA-CYJNEJ, REZERWY 

ZATRUDNIENIA

2. WSPIERANIE WORK-LIFE 

BALANCE
PRAWO DO ODEJŚCIA OD INTERNETU, CHWILA NA 

REGENERACJĘ, NORMY DOTYCZĄCE SPOTKAŃ

3. ROZWÓJ KOMPETENCJI 

ZARZĄDCZYCH
SZKOLENIE DLA PRZEŁOŻONYCH, RYZYKO, 

ROZPOZNAWANIE PROBLEMÓW, UMIEJĘTNOŚCI 

INTERWENCYJNE

4. BUDOWANIE KULTURY 

WSPARCIA
OTWARTA KOMUNIKACJA, 

BEZPIECZEŃSTWO PSYCHOLOGICZNE, 

UZNANIE

5. ZAPEWNIENIE DOSTĘPU DO 

PROFESJONALNEGO WSPARCIA
PROGRAM POMOCYPRACOWNICZEJ (EAP), 

PORADNICTWO, MENTORING, OPIEKA 

ZDROWOTNA W PRACY

6. MONITOROWANIE 

DOBROSTANU PRACOWNIKÓW
REGULARNE ANKIETY, DASHBOARDY, WSKAŹNIKI 

DOBREGO SAMOPOCZUCIA



Sekcja 9 — Profile ryzyka krajowego

Dane regionalne a profile ryzyka instytucjonalnego
Wyniki badania OSH Pulse 2025 oraz dane z ankiety przeprowadzonej w ramach projektu wspólnie przemawiają za zróżnicowanym podejściem do zapobiegania wypaleniu zawodowemu w trzech krajach partnerskich. 
Kierownictwo wyższego szczebla oraz zespoły HR powinny wykorzystać te ramy do stworzenia profili ryzyka dostosowanych do konkretnych instytucji, zamiast stosować jedną, ogólną strategię.

Cypr i Polska: nacisk na obciążenie pracą i autonomię

W obu krajach odnotowano wysoki poziom presji czasowej i przeciążenia pracą 
(50%) — znacznie powyżej średniej UE wynoszącej 44%. W obu krajach 
odnotowano również brak autonomii (22%; UE: 17%). W przypadku uczelni w tych 
krajach program zapobiegania wypaleniu zawodowemu powinien koncentrować 
się na:

• Przejrzyste modele podziału obciążenia pracą, uwzględniające wszystkie zadania 
akademickie

• Gwarantowane okresy regeneracji po okresach szczytowego obciążenia 
(egzaminy, akredytacje, terminy składania wniosków o dotacje)

• Realistyczne modele zatrudnienia i wsparcie administracyjne
• Analizę skrócenia terminów i zarządzanie kalendarzem
• Szkolenia dla kadry kierowniczej skupiające się na negocjowaniu obciążenia pracą 

i ustalaniu priorytetów

Słowacja: Uznanie i dbałość o zdrowie

Słowacja odnotowała 37% respondentów wskazujących na brak nagród (UE: 34%) 
oraz wyjątkowo niskie samooceny stanu zdrowia — tylko 62% oceniło swój stan 
zdrowia jako dobry lub bardzo dobry w porównaniu z rówieśnikami. W przypadku 
słowackich uczelni program profilaktyczny powinien koncentrować się na:

• Systemy uznania, które doceniają nauczanie, mentoring i pracę społeczną —
a nie tylko publikacje i granty

• Przejrzystość ścieżek kariery i sprawiedliwe kryteria awansu
• Reformę oceny i systemu wynagrodzeń opartego na równowadze między 

wysiłkiem a wynagrodzeniem
• Monitorowanie zdrowia zawodowego pod kątem wskaźników chorób 

przewlekłych
• Komunikację dotyczącą wartości pełnionych ról oraz instytucjonalne uznanie 

różnorodnych wkładów

Jeden plan profilaktyczny nie może w równym stopniu służyć obu 
grupom. Lokalne dostosowanie nie jest opcjonalne — jest niezbędne.



Sekcja 10 — Zapobieganie jako element zarządzania instytucjonalnego

Zapobieganie wypaleniu zawodowemu to obowiązek organów 
zarządzających, a nie kampania na rzecz dobrego samopoczucia

Jednym z najważniejszych zmian perspektywy zaproponowanych w części II jest przeniesienie profilaktyki wypalenia zawodowego z obszaru „dobrostanu 
pracowników” do ram zarządzania instytucjonalnego i zarządzania ryzykiem. Ta zmiana ma konkretne praktyczne konsekwencje dla sposobu, w jaki instytucje 

alokują zasoby, zatwierdzają strategie i sporządzają sprawozdania z wyników.

Podstawa prawna

Dyrektywa ramowa UE 89/391/EWG określa zarządzanie ryzykiem 
psychospołecznym jako prawny i moralny obowiązek pracodawcy. 
Zapobieganie wypaleniu zawodowemu musi być wbudowane w decyzje 
dotyczące polityki kadrowej, restrukturyzacji, modeli obciążenia pracą, 
transformacji cyfrowej, kryteriów awansu oraz wsparcia dla studentów — a 
nie dodawane później jako kampania na rzecz dobrego samopoczucia.

Włączenie do rejestru ryzyka
Rejestr ryzyka psychospołecznego – obejmujący źródło ryzyka, narażone grupy 
pracowników, obecne środki kontroli, ryzyko rezydualne, osobę odpowiedzialną, 
harmonogram oraz ścieżkę eskalacji – powinien funkcjonować równolegle z 
rejestrami ryzyka finansowego, prawnego, związanego z bezpieczeństwem oraz 
ochroną danych. Typowe obszary wysokiego ryzyka to: przeciążone działy, 
programy o niekorzystnym stosunku liczby studentów do liczby pracowników, 
jednostki z powtarzającymi się wakatami oraz grupy badawcze finansowane ze 
środków krótkoterminowych.

Strategiczna logika inwestycji

Zapobieganie to inwestycja. Koszty budowania kultury wsparcia są 
konsekwentnie niższe niż koszty działań naprawczych, interwencji 
kryzysowych czy utraty zasobów ludzkich. Decyzje budżetowe powinny być 
powiązane z rejestrem ryzyka psychospołecznego — jeśli na danym wydziale 
powtarzają się wskaźniki przeciążenia, reakcja na to powinna być 
finansowana w taki sam sposób, jak w przypadku innych rodzajów ryzyka 
instytucjonalnego.

OKonieczność informacji zwrotnej 

Instytucje, które mierzą ryzyko wypalenia zawodowego, ale nie podejmują 
działań w oparciu o wyniki, lub które organizują działania na rzecz dobrego 
samopoczucia bez oceny ich wpływu na efekty organizacji pracy, stracą 
zaufanie pracowników i nie zdołają zmniejszyć ryzyka. Cykl musi wyglądać 
następująco: pomiar, dyskusja, działanie, przegląd, sprawozdanie — w 
sposób widoczny i konsekwentny.



Rozdział 11 — Samodiagnoza i ocena

Sprawdzone narzędzia do oceny wypalenia zawodowego 
na poziomie indywidualnym i organizacyjnym
Część II wspiera instytucje w wyborze odpowiednich narzędzi oceny zarówno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym. Istotne jest rozróżnienie między 
narzędziami diagnostyki klinicznej a narzędziami monitorowania organizacyjnego: te pierwsze wymagają wykwalifikowanej interpretacji psychologicznej; te drugie są 
odpowiednie do monitorowania instytucjonalnego i wczesnego wykrywania bez konieczności posiadania wiedzy specjalistycznej z zakresu psychologii klinicznej.

Instrumenty diagnostyki klinicznej

Te znormalizowane narzędzia powinny być stosowane lub interpretowane przez 
wykwalifikowanych psychologów lub specjalistów ds. zdrowia w miejscu pracy:

• Inwentarz wypalenia zawodowego Maslach (MBI): wyczerpanie emocjonalne, 
depersonalizacja/cynizm, obniżone poczucie spełnienia zawodowego —
najczęściej stosowany instrument na świecie.

• Inwentarz wypalenia zawodowego Oldenburga (OLBI): wyczerpanie i brak 
zaangażowania; odpowiedni dla szerszych kontekstów zawodowych, w tym 
środowiska akademickiego.

• Kwestionariusz wypalenia zawodowego Linka (LBQ): wyczerpanie 
psychofizyczne, pogorszenie relacji, poczucie nieskuteczności zawodowej, 
rozczarowanie; szeroko stosowany w badaniach w Europie Środkowej i 
Wschodniej.

Instytucje, które nie dysponują wykwalifikowanymi psychologami, nie powinny 
podejmować się samodzielnej interpretacji wyników badań klinicznych. Należy 
współpracować z zewnętrznymi specjalistami ds. zdrowia zawodowego lub 
zdrowia psychicznego.

Narzędzia monitorowania organizacyjnego

Narzędzia te nie zapewniają diagnozy klinicznej, ale są cenne w wykrywaniu 
ryzyka organizacyjnego i monitorowaniu trendów:

• Narzędzie do oceny wypalenia zawodowego (BAT): zweryfikowane w wielu 
krajach, w tym w Polsce; dostępne w formacie PDF oraz online; wersje dla osób 
zatrudnionych, bezrobotnych i studentów. Dostępne w językach: ENG, PL, SLO, 
GR.

• Narzędzie wskaźników standardów zarządzania BHP: 35 pozycji obejmujących 
wymagania, kontrolę, wsparcie, relacje, rolę i zmiany — bezpośrednio odnosi się 
do pracy na uczelni.

• COPSOQ: wymagania zawodowe, kontrola, styl zarządzania, wsparcie 
społeczne, niepewność zatrudnienia, wymagania emocjonalne, informacja 
zwrotna, wpływ, satysfakcja.

• Ankiety satysfakcji pracowników, ankiety pulsacyjne oraz anonimowe badania 
samopoczucia służące monitorowaniu trendów.

Narzędzie BAT jest dostępne pod adresem: https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/

https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/


Podsumowanie — Część II

Część II w skrócie: dowody, uzasadnienie i zasoby dla każdej 
roli

Część II niniejszego podręcznika stanowi wspólną podstawę, na której opierają się wszystkie trzy moduły poświęcone poszczególnym rolom. Trzy sekcje tej 

części razem tworzą jasną i praktyczną argumentację na rzecz profilaktyki instytucjonalnej:

Sekcja 9: Baza dowodowa

Dane regionalne z Cypru, Polski i Słowacji —
zaczerpnięte z Time2Grow (2017), ankiety „Anti-Burnout 
Puzzle for Academics” (2025) oraz badania EU-OSHA 
OSH Pulse 2025 — potwierdzają, że wypalenie 
zawodowe wśród pracowników akademickich jest 
zjawiskiem powszechnym, rzadko zgłaszanym i 
niedostatecznie uwzględnianym na poziomie 
instytucjonalnym. Lokalne strategie profilaktyczne 
powinny opierać się na profilach ryzyka 
charakterystycznych dla poszczególnych krajów, a nie na 
ogólnych planach.

Sekcja 10: Argumenty za podjęciem 
działań

Profilaktyka jest skuteczniejsza i mniej kosztowna 
niż leczenie reaktywne. Koszty finansowe, ludzkie i 
reputacyjne wynikające z braku działania są 
udokumentowane i znaczne. Wypalenie zawodowe 
stanowi obowiązek w zakresie zarządzania zgodnie 
z prawem UE. Profilaktyka musi być 
wielopoziomowa, skoncentrowana na organizacji 
pracy i oceniana pod kątem wyników — a nie tylko 
udziału w działaniach na rzecz dobrego 
samopoczucia.

Sekcja 11: Zestaw narzędzi
W ramach projektu udostępniono skoordynowany 
zestaw gotowych do wdrożenia narzędzi: lekcje 
online w trzech obszarach tematycznych, dziesięć 
modułowych tematów warsztatów stacjonarnych, 
Przewodnik dla nauczycieli akademickich, 
sprawdzone narzędzia do samooceny, w tym BAT, 
oraz stronę internetową projektu pełniącą rolę 
centralnego punktu kontaktowego. Zasoby te zostały 
zaprojektowane z myślą o wykorzystaniu w ramach 
spójnego programu, a nie jako odizolowane 
wydarzenia.

Wspólna zasada: wypalenie zawodowe jest sygnałem wskazującym na sposób organizacji pracy — a nie oznaką indywidualnej słabości. Władze uczelni, które będą 

działać zgodnie z tą zasadą, korzystając z dowodów i narzędzi zawartych w części II, zbudują instytucje bardziej zrównoważone, sprawiedliwsze i lepiej zdolne do 
realizacji swojej misji akademickiej. Strona internetowa projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Profilaktyka jako rozwiązanie
Puzzle przeciwdziałające wypaleniu zawodowemu dla pracowników 

akademickich — podręcznik dla władz uczelni

Niniejszy podręcznik dostarcza kadrze kierowniczej wyższego szczebla,

specjalistom ds. kadr oraz przełożonym strategiczną wiedzę, praktyczne

narzędzia oraz wskazówki dostosowane do pełnionych funkcji, niezbędne do

zapobiegania wypaleniu zawodowemu w instytucjach szkolnictwa wyższego.

Wypalenie zawodowe nie jest osobistą porażką; jest to sygnał dotyczący

organizacji. Reakcja musi mieć charakter instytucjonalny, skoordynowany i

długotrwały.

NICOSIA 2026

CZĘŚĆ III: ZAAWANSOWANE MODUŁY DOSTOSOWANE 

DO POSZCZEGÓLNYCH ROL



Część III – Przegląd: Zaawansowane moduły 
dostosowane do poszczególnych ról
Część III niniejszego podręcznika zawiera zróżnicowane, zaawansowane wytyczne dla trzech kluczowych grup liderów. Każdy moduł opiera się na wspólnych 
podstawach przedstawionych w częściach I i II i przekłada je na działania dostosowane do konkretnych ról. Trzy moduły dotyczą odrębnych obowiązków, narzędzi i 
perspektyw każdej z grup — jednocześnie podkreślając, że zapobieganie wypaleniu zawodowemu jest wspólnym obowiązkiem instytucjonalnym.

Moduł A — Kierownictwo 
wyższego szczebla (Ścieżka 2)

Strategia instytucjonalna, zarządzanie, 
analiza ryzyka, alokacja zasobów i 
rozliczalność. Spojrzenie kadry kierowniczej 
na wypalenie zawodowe jako ryzyko 
organizacyjne i prawne wymagające 
systemowej reakcji.

Moduł B — Specjaliści ds. kadr 
(Ścieżka 4)

Planowanie kadrowe, narzędzia polityki 
kadrowej, dane dotyczące absencji, 
modelowanie finansowe, projektowanie 
ankiet i ramy oceny. Perspektywa działu 
kadr na temat wypalenia zawodowego jako 
wyzwania związanego z zarządzaniem 
kadrami i kosztami.

Moduł C — Przełożeni 
(Ścieżka 6)

Wykrywanie na pierwszej linii, projektowanie 

obciążenia pracą na poziomie zespołu, 

codzienne wsparcie, protokoły eskalacji oraz 

interwencje uwzględniające uwarunkowania 

kulturowe. Perspektywa przełożonych na 

wypalenie zawodowe jako odpowiedzialność 

za zarządzanie zespołem.

Zachęcamy czytelników do zapoznania się w całości z własnym modułem, jednocześnie korzystając z pozostałych modułów w celu uzyskania kontekstu obejmującego 
różne role. Zapobieganie jest skuteczne tylko wtedy, gdy wszystkie trzy poziomy działają w sposób skoordynowany i wzajemnie się uzupełniający.
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Strategiczne ujęcie: wypalenie zawodowe jako 
ryzyko instytucjonalne
W przypadku kadry kierowniczej wyższego szczebla wypalenie zawodowe należy postrzegać nie jako osobistą słabość, ale jako ryzyko organizacyjne, 
któremu można zapobiegać. Światowa Organizacja Zdrowia definiuje wypalenie zawodowe jako zjawisko związane z pracą, spowodowane przewlekłym 
stresem w miejscu pracy, z którym nie udało się skutecznie sobie poradzić. Dla kadry kierowniczej uczelni takie ujęcie kwesti i wypalenia zawodowego 
umieszcza je zdecydowanie w kontekście zarządzania instytucjonalnego, zarządzania ryzykiem oraz zapewniania jakości akademickiej.

Pytanie dotyczące przywództwa

„Czy zaprojektowaliśmy środowisko pracy, które jest zrównoważone?” 
Nie jest to pytanie o indywidualną odporność psychiczną. Jest to pytanie 
o to, w jaki sposób praca jest zorganizowana, wyposażona w zasoby, 
ustalane są jej priorytety i jak jest zarządzana w całej instytucji.

Dlaczego kierownictwo wyższego szczebla 
musi wziąć na siebie tę odpowiedzialność

• Wypalenie zawodowe stanowi obowiązek prawny i moralny 

wynikający z dyrektywy ramowej UE 89/391/EWG

• Pracownicy często kontynuują pracę, mimo że są wyczerpani —

prezenteizm stanowi poważne ukryte ryzyko na uczelniach

• Terminy akademickie (nauczanie, ocena, akredytacja, granty) 

trudno jest wstrzymać, co potęguje chroniczne narażenie

• Zapobieganie powinno być uwzględnione w decyzjach 

dotyczących polityki kadrowej, restrukturyzacji, modeli obciążenia 

pracą oraz transformacji cyfrowej – a nie dodawane później jako 

kampania na rzecz dobrego samopoczucia
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A.1–A.2: Czynniki systemowe i analiza ryzyka - poziom polityk
Kierownictwo wyższego szczebla powinno przełożyć ustalenia regionalne (sekcja 9) na lokalny profil ryzyka w podziale na grupy pracowników: kadrę akademicką, 
naukowców, pracowników usług specjalistycznych, zespoły pracujące bezpośrednio ze studentami, bibliotekarzy i informatyków, personel laboratoryjny oraz kierownictwo 
uczelni. Pytanie nigdy nie brzmi: „Czy ludzie są wystarczająco odporni?”, ale raczej: „Czy zaprojektowaliśmy pracę, którą da się utrzymać?”.

Główne czynniki systemowe w 
szkolnictwie wyższym

Nadmierne obciążenie pracą, niejasny podział ról, 
sprzeczne priorytety, niepewność zatrudnienia, 
słaba komunikacja kierownicza, brak autonomii, 
nierównowaga w systemie wynagrodzeń, mobbing 
lub brak kultury osobistej oraz ciągłe zmiany. 
Praca w środowisku cyfrowym potęguje te presje 
— poczta elektroniczna, platformy edukacyjne, 
portale badawcze i narzędzia do komunikacji 
wydłużają dzień pracy, nie będąc jednocześnie 
zaliczane do obciążenia pracą.

Presja na kadrę 
akademicką

Jednoczesne wymagania związane z nauczaniem, 
badaniami, nadzorem, zaangażowaniem 
społecznym, generowaniem dochodów, oceną, 
zapewnieniem jakości i administracją – często bez 
wystarczającej kontroli, uznania lub czasu na 
regenerację. Gdy te czynniki się kumulują, ryzyko 
wypalenia staje się strukturalne.

Działania na poziomie polityk: rejestr 
ryzyka psychospołecznego
Prowadzenie rejestru ryzyka zawierającego: źródło 
ryzyka, grupy narażone, obecne środki kontroli, ryzyko 
rezydualne, osobę odpowiedzialną, harmonogram oraz 
ścieżkę eskalacji. Typowe obszary wysokiego ryzyka: 
przeciążone wydziały, programy o niekorzystnym 
stosunku liczby studentów do liczby pracowników, 
jednostki z powtarzającymi się wakatami, grupy 
badawcze finansowane z funduszy krótkoterminowych 
oraz biura borykające się ze szczytowym 
zapotrzebowaniem bez odpowiedniego wsparcia. 
Rejestr ten powinien funkcjonować równolegle z 
rejestrami ryzyka finansowego, prawnego, związanego 
z bezpieczeństwem oraz ochroną danych.

EU-OSHA określa ryzyko psychospołeczne jako wynikające ze złego zaprojektowania pracy, organizacji, zarządzania oraz kontekstu społecznego. Jeśli nikt nie bierze 
odpowiedzialności za całość ryzyka, instytucja reaguje fragmentarycznymi działaniami na rzecz dobrego samopoczucia zamiast prawdziwą profilaktyką.
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A.3: Koszty instytucjonalne i skutki dla społeczności
Wypalenie zawodowe wśród kadry akademickiej stanowi wyzwanie organizacyjne i ekonomiczne, a nie jedynie kwestię zdrowia poszczególnych osób. Koszty tego zjawiska są wymierne, 
znaczne i często niedoceniane, ponieważ „prezenteizm” — obecność pracowników w pracy przy zmniejszonej wydajności — nie jest widoczny w rejestrach nieobecności chorobowych.

313
Średnia liczba dni nieobecności

Średnia liczba dni kalendarzowych nieobecności pracowników z rozpoznaniem wypalenia 
zawodowego w Holandii (Bakker i in., 2022) — w ciężkich przypadkach może przekraczać 8 

miesięcy.

16,4 mln
Utraconych dni roboczych

Liczba dni straconych rocznie w Wielkiej Brytanii z powodu stresu, depresji i lęku, przy czym 
sektor edukacji niezmiennie plasuje się wśród sektorów o najwyższym ryzyku (HSE, 2024).

4,7x
Wskaźnik prezenteizmu

Wyższy wskaźnik prezenteizmu wśród pracowników o wysokim poziomie wyczerpania 
emocjonalnego w porównaniu z osobami o niskim poziomie wyczerpania (badanie 

przekrojowe obejmujące 240 pracowników akademickich).

600 mld euro
Koszt w PKB UE

Roczny koszt problemów związanych ze zdrowiem psychicznym w 27 krajach 

UE i Wielkiej Brytanii — ponad 4% PKB (Komisja Europejska).

Skutki społeczne wykraczające poza koszty: niższy poziom zadowolenia studentów (wolniejsze udzielanie informacji zwrotnych, mniej zindywidualizowane wsparcie), 

ograniczenie innowacyjności, osłabienie kultury mentoringu oraz utrata reputacji. Badanie opublikowane w czasopiśmie „Frontiers in Psychology” (2025) potwierdziło, że 
wyższy poziom wypalenia zawodowego wykładowców koreluje z niższą satysfakcją studentów i mniejszym zaangażowaniem. Raporty HEPI (2025) i IFUT (2021) 

potwierdzają, że przeciążenie pracowników wpływa na doświadczenia studentów i stabilność instytucji, szczególnie w okresie po pandemii COVID-19.



A.4: Interpretacja danych dotyczących całej instytucji i 
analizy porównawcze
Dane dotyczące wypalenia zawodowego w całej instytucji należy interpretować jako system wczesnego ostrzegania, a nie jako narzędzie do obwiniania poszczególnych działów. Przydatny pulpit kontrolny łączy dane z ankiet, 
informacje o obciążeniu pracą, wskaźniki kadrowe oraz miary jakości usług. Kluczem jest triangulacja : pojedynczy punkt danych rzadko sam w sobie świadczy o ryzyku wypalenia zawodowego.

Podstawowe wskaźniki pulpitu

• Wskaźniki absencji chorobowej i czas jej trwania
• Dobrowolna rotacja pracowników i czas pozostawania stanowiska 

nieobsadzonym
• Niewykorzystane urlopy wypoczynkowe
• Podział obciążenia pracą oraz nakład pracy związany z nauczaniem 

i ocenianiem
• Stosunek liczby studentów do liczby pracowników
• Korzystanie z programu pomocy pracowniczej (EAP) lub poradnictwa (dane 

zbiorcze)
• Wzorce skarg i wyniki ankiet pracowniczych
• Opóźnienia w obsłudze studentów oraz wskaźniki realizacji badań

Standardy zarządzania HSE: sześć kluczowych 
obszarów

• Wymagania: obciążenie dydaktyczne, ocenianie, presja związana 
z grantami, wsparcie dla studentów, administracja

• Kontrola: autonomia w zakresie tempa i metod pracy
• Wsparcie: dostęp do przełożonych, wsparcie ze strony współpracowników, 

pomoc techniczna
• Relacje: uprzejmość, zapobieganie mobbingowi, bezpieczeństwo psychiczne
• Rola: jasność oczekiwań
• Zmiany: sposób informowania o restrukturyzacjach i zmianach w politykach

Praktycznym modelem raportowania jest kwartalna mapa cieplna z ocenami w kolorach zielonym, pomarańczowym i czerwonym. Kolor czerwony oznacza, że konieczne jest 
podjęcie działań — nie oznacza to jednak, że dany dział poniósł porażkę. Podczas przeglądów należy zadawać następujące pytania: Co się zmienia? Kogo to dotyczy w 
największym stopniu? Jaki czynnik związany z organizacją pracy wpływa na ten trend? Jakie środki kontroli zostaną wprowadzone lub wzmocnione?

Należy uważać na fałszywe poczucie bezpieczeństwa. Niska absencja chorobowa przy wysokiej rotacji pracowników może wskazywać na prezenteizm, po którym następuje odejście z pracy. Wysokie wykorzystanie programu 
pomocy pracowniczej (EAP) może wskazywać na stres — lub na wzrost zaufania. Najskuteczniejsze porównania benchmarkowe łączą dane liczbowe z opiniami pracowników i w widoczny sposób zamykają cykl.
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A.5–A.6: Zatwierdzanie strategii, zapewnianie zasobów i pętle 
informacji zwrotnej
Instytucjonalna strategia dotycząca wypalenia zawodowego powinna zostać zatwierdzona na najwyższym szczeblu — przez radę nadzorczą, rektorat, zarząd lub organ o równoważnym statusie. 
Sygnalizuje to, że zapobieganie wypaleniu zawodowemu stanowi część działań związanych z wydajnością instytucji, jakością akademicką, bezpieczeństwem pracowników oraz zarządzaniem ryzykiem.

1

Opracowanie strategii
Strategia powinna obejmować co najmniej trzy lata i zawierać roczne priorytety. Należy 
wyznaczyć konkretną osobę odpowiedzialną za realizację strategii, powołać 
międzyfunkcjonalną grupę sterującą z udziałem przedstawicieli pracowników oraz zapewnić 
jasno określony budżet. Strategia powinna być spójna z polityką BHP, strategią kadrową, 
planowaniem akademickim, zobowiązaniami w zakresie równości, transformacją cyfrową oraz 
planami dotyczącymi doświadczeń studentów.

2

Trzy filary zapobiegania
Po pierwsze: Przeprojektowanie pracy (realistyczne obciążenie pracą, odpowiednia 
obsada kadrowa, jasne priorytety, bezpieczne zgłaszanie problemów, czas na 
regenerację). Po drugie: Kompetencje (kierownicy potrafiący rozpoznać oznaki stresu i 
wcześnie na nie reagować). Po trzecie: Wsparcie (poradnictwo, medycyna pracy, 
program pomocy pracowniczej (EAP), ustrukturyzowany powrót do pracy).

3

Model finansowania

Centralne finansowanie systemów danych, ankiet pracowniczych, konsultacji z zakresu 
medycyny pracy, szkoleń dla kierowników, opracowywania polityki i oceny. Lokalne 
finansowanie działań interwencyjnych w jednostkach wysokiego ryzyka: odciążenie w 
zakresie obciążenia pracą, zastępstwa, wsparcie administracyjne, rozwiązywanie 
konfliktów, reorganizacja obsługi studentów. Decyzje budżetowe powinny być 
powiązane z rejestrem ryzyka psychospołecznego.

4

Pętle informacji zwrotnej

Prosty cykl: pomiar, dyskusja, działanie, przegląd, sprawozdanie. Kwartalne zestawienia 
dla kierownictwa i lokalnych menedżerów. Przejrzyste komunikaty dla pracowników w 
prostym języku: „powiedzieliście, zrobiliśmy, nadal nad tym pracujemy”. Krótkie ankiety 
pulsacyjne, po których zawsze następują działania. Coroczny przegląd w oparciu o 
wskaźniki dotyczące organizacji pracy, a nie tylko udziału w działaniach na rzecz 
dobrego samopoczucia.

Sukcesem nie jest większa liczba działań na rzecz dobrostanu. Sukcesem jest ograniczenie szkodliwych elementów organizacji pracy, lepsza regeneracja, 
utrzymanie wiedzy specjalistycznej, silniejsze wsparcie dla studentów oraz zdrowsza społeczność akademicka.
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HR jako siła odpowiedzialna za planowanie 
kadrowe i politykę kadrową
Zespoły HR powinny traktować wypalenie zawodowe jako ryzyko związane z planowaniem kadr, a nie tylko jako kwestię dobrostanu pracowników. Nie 
należy zakładać, że dane regionalne (sekcja 9) odzwierciedlają rzeczywistą sytuację na lokalnych kampusach. Cypr i Polska wymagają lepszego 
planowania obciążenia pracą i regeneracji; Słowacja wymaga ściślejszego monitorowania wskaźników dotyczących stanu zdrowia, uznania i jakości 
pracy. Dział HR ma wyjątkową pozycję, by łączyć dane dotyczące pracowników z działaniami w zakresie polityki — oraz zadawać kluczowe pytanie: 
„Które polityki obecnie nagradzają nadmierne obciążenie pracą?”

B.1: Konsekwencje dla planowania 
kadr

Należy uwzględnić ryzyko wypalenia zawodowego w 
rocznych planach zatrudnienia, kontroli wolnych 
stanowisk, planowaniu sukcesji oraz wnioskach 
budżetowych. Należy zidentyfikować, które wydziały 
są uzależnione od nieopłacanych nadgodzin, na 
jakich stanowiskach powtarzają się wakaty oraz które 
zespoły muszą sprostać zapotrzebowaniu studentów 
bez rezerwowych zasobów kadrowych. Należy 
prowadzić profil ryzyka wypalenia zawodowego w 
podziale na kadrę naukową, wydziały, jednostki 
usługowe, grupy pracowników oraz rodzaje umów.

B.2: Trzy wzajemnie 
oddziałujące na siebie czynniki

Wypalenie zawodowe w szkolnictwie wyższym 

wynika zazwyczaj z przeciążenia (nauczanie, 

administracja, granty, ciągła dostępność online), 

niepewnych lub niejasnych umów (pracownicy 

krótkoterminowi, adiunkci, pracownicy na czas 

określony, którzy niechętnie zgłaszają przeciążenie) 

oraz słabego uznania (nauczanie, mentoring i praca 

usługowa są niedoceniane w systemach awansów i 

ocen, skupionych na publikacjach i grantach).

Narzędzia polityki

Należy zrewidować zasady dotyczące obciążenia 
pracą, tak aby uwzględniały rzeczywisty zakres 
obowiązków (nadzór, wsparcie studentów w 
sytuacjach kryzysowych, praca w komisjach, 
nauczanie cyfrowe). Należy wymagać 
przeprowadzania ocen wpływu obciążenia pracą 
przed wprowadzeniem nowych programów lub 
restrukturyzacją. Należy dokonać przeglądu umów na 
czas określony pod kątem ukrytej zależności. Należy 
włączyć uznanie do systemów awansów, ocen i 
nagród. Należy stworzyć bezpieczne ścieżki eskalacji 
dla kierowników.
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B.3–B.4: Modelowanie finansowe i skutki społeczne
Wypalenie zawodowe wiąże się z wymiernymi kosztami instytucjonalnymi. Nieobecności chorobowe odzwierciedlają jedynie część tych strat. Prezencjonizm —

sytuacja, w której pracownicy są obecni w pracy, ale funkcjonują poniżej swojego zwykłego poziomu wydajności — jest szczególnie szkodliwy na uczelniach, 

ponieważ praca opiera się na zdolności oceny sytuacji, szybkości reakcji, koncentracji, trosce oraz jakości relacji.

Główne kategorie kosztów

• Nieobecności: liczba dni nieobecności związanych z wypaleniem 
zawodowym × średni dzienny koszt zatrudnienia

• Prezenteizm: szacowana liczba dni o obniżonej wydajności × wpływ 
na wynagrodzenie i świadczone usługi

• Fluktuacja kadr: rekrutacja, wdrażanie nowych pracowników, 
zastępstwa, utrata wiedzy specjalistycznej, czas poświęcony przez 
kierownictwo

• Utrata jakości: opóźnienia w przekazywaniu informacji zwrotnych, 
skargi studentów, opóźnienia w przyznawaniu grantów, błędy w 
zakresie zgodności z przepisami, ryzyko utraty reputacji

Efekt domina w społeczności

Wypalenie zawodowe wśród kadry akademickiej rzadko dotyczy wyłącznie 

danej osoby. Gdy pracownicy są wypaleni, ich koledzy muszą przejąć 

obowiązki dydaktyczne, nadzór, pracę w komisjach i zadania administracyjne 

— co powoduje wtórne wypalenie w całym zespole.

Wyczerpani pracownicy wycofują się ze współpracy, gorzej radzą sobie z 

regulacją emocji i mniej angażują się w życie społeczności akademickiej. Dla 

działu kadr kluczowe wskaźniki to: wzrost liczby nadgodzin wśród 

współpracowników, rosnąca liczba zgłoszeń dotyczących konfliktów, niższe 

wskaźniki zaangażowania, mniejszy udział w działaniach instytucjonalnych 

oraz spadająca satysfakcja z pracy w dotkniętych tym problemem wydziałach.

Nawet uproszczone obliczenia finansowe pokazują, że inicjatywy mające na 

celu zapobieganie wypaleniu zawodowemu i dbanie o dobre samopoczucie 

kadry naukowej są ekonomicznie uzasadnionymi inwestycjami 

instytucjonalnymi, a nie jedynie wsparciem dla pracowników.



B.5: Ankiety, badania rotacji pracowników i fokusowe
Dział kadr powinien stosować podejście oparte na metodach mieszanych. Ankiety są przydatne, ale nigdy nie powinny stanowić jedynego źródła informacji. 
Narzędzie HSE Management Standards Indicator Tool (35 pozycji obejmujących wymagania, kontrolę, wsparcie, relacje, rolę i zmiany) dobrze sprawdza się w pracy 
na uczelniach. W celu przeprowadzenia zweryfikowanej oceny ryzyka psychospołecznego dział kadr może również rozważyć zastosowanie narzędzia Burnout 
Assessment Tool (BAT) lub COPSOQ.

Projekt ankiety

Pozycje dotyczące wyników: wyczerpanie, 
cynizm, koncentracja, regeneracja, zamiar 
odejścia, postrzegany stan zdrowia. Pozycje 
dotyczące przyczyn: obciążenie pracą, jasność 
roli, autonomia, wsparcie przełożonego, 
uznanie, sprawiedliwość, przeciążenie cyfrowe, 
presja związana z kontaktem ze studentami, 
zmęczenie zmianami, niepewność zatrudnienia.

Segmentacja fluktuacji kadr i 
nieobecności

Segmentacja według wydziału, katedry, grupy 
pracowników, rodzaju umowy, stopnia 
zaszeregowania, płci, etapu kariery, zakresu 
kontroli przełożonego, roli związanej z 
kontaktem ze studentami oraz stażu pracy. 
Kluczowe wskaźniki: wskaźnik dobrowolnej 
rotacji, częstotliwość krótkotrwałych 
nieobecności, czas trwania długotrwałych 
nieobecności, niewykorzystany urlop 
wypoczynkowy, powtarzające się wakaty, 
tematy poruszane podczas rozmów końcowych 
oraz skierowania do służby zdrowia przy pracy.

Grupy fokusowe

Dane wskazują, gdzie leży problem; pracownicy 

wyjaśniają, dlaczego . Należy stosować 

neutralne moderowanie, jasne zasady poufności 

oraz ustrukturyzowane pytania: „Jakie presje 

związane z pracą są nie do zniesienia?”, „Jakie 

zadania można by zlikwidować lub uprościć?”, 

„Co pomogłoby w regeneracji?”. Wynikiem 

powinno być krótkie plan działania, a nie długi 

raport.

Należy unikać sporządzania raportów dotyczących bardzo małych grup, w których można zidentyfikować poszczególne osoby. Poufność to nie tylko wymóg prawny — to warunek 
konieczny dla zaufania do całego procesu. Pracownicy będą uczestniczyć w rozmowach szczerze tylko wtedy, gdy będą mieli pewność, że dane nie pozwolą na zidentyfikowanie 
konkretnych osób.
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B.7–B.8: Opracowywanie strategii kadrowej i narzędzi pomiarowych
Silna strategia kierowana przez dział kadr jest wdrażana etapowo, widoczna i dysponuje odpowiednimi zasobami. Musi zaczynać się od jasnego stwierdzenia: zapobieganie wypaleniu zawodowemu jest 
obowiązkiem osób odpowiedzialnych za organizację pracy, zatrudnienie i zarządzanie. Indywidualne wsparcie nie jest w stanie zrekompensować chronicznego niedoboru zasobów lub niejasnych 
priorytetów.

Ustanowienie struktury zarządzania
Sponsor wykonawczy, kierownik działu kadr, opinia specjalisty ds. zdrowia w 
miejscu pracy, przedstawiciele pracowników, opinia ds. równości, kierownictwo 
akademickie.

Zdefiniowanie modelu ryzyka
Obciążenie pracą, kontrola, uznanie, wsparcie, jasność ról, zmiany i 
bezpieczeństwo psychologiczne.

Zbierz dane
Ankiety, dane kadrowe, grupy fokusowe, rozmowy z odchodzącymi pracownikami, dane dotyczące 
urlopów wypoczynkowych, modele obciążenia pracą. Zidentyfikowanie newralgicznych obszarów i 
praktyk ochronnych.

Przydzielenie zasobów i ocena
Uzgodnienie działań interwencyjnych w zależności od poziomu ryzyka, wdrożenie 
zasobów, ocena po 6 i 12 miesiącach, aktualizacja polityki i budżetu.

Poziomy interwencji

Poziom Cel Przykłady

Profilaktyka pierwotna Eliminacja lub ograniczenie zagrożeń związanych z pracą Przeprojektowanie obciążenia pracą, rezerwy kadrowe, 
jasność podziału ról, kontrola spotkań

Profilaktyka wtórna Wczesne wykrywanie i reagowanie Ankiety pulsacyjne, rozmowy z kierownictwem, przeglądy 
obciążenia pracą, coaching

Wsparcie trzeciego stopnia Wsparcie dla pracowników dotkniętych problemem Kupony na terapię, opieka medyczna w miejscu pracy, plany 
powrotu do pracy, dostosowania

Ważna uwaga: bony na terapię pomagają pracownikom radzić sobie z problemami — nie zmniejszą one jednak nadmiernego obciążenia pracą. Warsztaty poszerzają wiedzę — nie naprawią jednak wadliwego 
modelu obciążenia pracą. Szkolenia dla kierowników są skuteczne tylko wtedy, gdy kierownicy mają również uprawnienia do dostosowywania priorytetów i wnioskowania o wsparcie kadrowe.
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B.9–B.10: Zaawansowane narzędzia HR i korzystanie 
z materiałów projektu
Poniższe narzędzia zapewniają działom kadr praktyczną, opartą na dowodach infrastrukturę do bieżącego monitorowania zapobiegania wypaleniu 
zawodowemu oraz zarządzania interwencjami.

Narzędzie 1: Rejestr ryzyka 
psychospołecznego

Przegląd kwartalny. Pola: źródło 
ryzyka, grupa pracowników, której 
dotyczy ryzyko, dowody, 
prawdopodobieństwo, wpływ, 
obecne środki kontroli, luki, osoba 
odpowiedzialna za działanie, termin, 
wymagane zasoby, data przeglądu. 
Typowe źródła ryzyka to nadmierne 
obciążenie dydaktyczne, 
powtarzające się wakaty, niejasny 
zakres obowiązków, niepewne 
umowy oraz przeciążenie cyfrowe.

Narzędzie 2: Pulpit 
wskaźników wypalenia 
zawodowego

Wskaźniki wyprzedzające (liczba 
godzin pracy, niewykorzystany urlop 
wypoczynkowy, czas trwania wakatu, 
wyniki ankiet pracowniczych), 
wskaźniki opóźnione (nieobecności 
chorobowe, rotacja pracowników, 
skargi), wskaźniki jakości (skargi 
studentów, opóźnienia w 
przekazywaniu informacji zwrotnej) 
oraz wskaźniki kulturowe 
(bezpieczeństwo psychologiczne, 
uznanie, pewność siebie w zgłaszaniu 
problemów).

Narzędzie 3: Szablon 
oceny interwencji
Każda interwencja zawiera: opis 
problemu, grupę docelową, pomiar 
wyjściowy, projekt interwencji, koszt, 
osobę odpowiedzialną, wskaźnik 
uczestnictwa, wyniki krótko- i 
średnioterminowe, niezamierzone 
skutki oraz decyzję o kontynuacji, 
zmianie lub zaprzestaniu działania. 
Zapobiega to częstej sytuacji, w której 
wzrasta liczba działań na rzecz dobrego 
samopoczucia, podczas gdy ryzyko 
wypalenia pozostaje niezmienione.

Narzędzie 4: Model punktacji

Ocena od 1 (niskie ryzyko —
monitorowanie raz w roku) do 5 (ryzyko 
krytyczne — przegląd na szczeblu 
kierowniczym i natychmiastowe 
działania kontrolne). Oceny 3 i wyższe 
wymagają odpowiednio: opracowania 
planu działania w ciągu 60 dni, 
interwencji kierownictwa działu kadr i 
dziekanów lub przeglądu na szczeblu 
kierowniczym.

Scenariusze warsztatów, programy szkoleniowe oraz gotowe materiały edukacyjne opracowane w ramach projektu mogą być wykorzystywane przez dział kadr do 
organizowania działań prewencyjnych, wspierania wewnętrznych programów na rzecz dobrego samopoczucia oraz promowania odporności psychofizycznej za 
pośrednictwem strony internetowej projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl
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Rola na pierwszej linii: wypalenie zawodowe 
zaczyna się na poziomie zespołu
Przełożeni akademiccy — kierownicy wydziałów, instytutów, katedr oraz kierownicy jednostek badawczych — stanowią pierwszą linię 
instytucjonalnej strategii przeciwdziałania wypaleniu zawodowemu. Kierownictwo wyższego szczebla zatwierdza politykę, dział kadr 
zapewnia narzędzia, a służba zdrowia zawodowa oferuje specjalistyczne wsparcie, jednak pracownicy doświadczają działań 
zapobiegawczych poprzez codzienne zarządzanie: sposób przydzielania zadań, prowadzenia spotkań, komunikowania priorytetów, 
rozwiązywania konfliktów oraz poczucie bezpieczeństwa przy zgłaszaniu problemów.
Na poziomie zespołu przełożeni powinni zwracać uwagę raczej na wzorce zachowań niż na pojedyncze zdarzenia. Pojedynczy zmęczony 
współpracownik po upływie terminu akredytacji niekoniecznie doświadcza wypalenia zawodowego. Zespół, który jest stale zmęczony, 
rozdrażniony, zamknięty w sobie, opóźniony w realizacji zadań i niechętny do zgłaszania problemów, wykazuje wzorzec ryzyka.

Oznaki u pracowników 
akademickich
Wycofanie się ze współpracy badawczej, 
zaprzestanie zgłaszania się na ochotnika do 
opracowywania programów nauczania, cyniczne 
nastawienie wobec studentów i priorytetów 
uczelni, opóźnienia w ocenianiu prac, mniejsze 
zaangażowanie w spotkania.

Oznaki wśród pracowników 
służb profesjonalnych
Wzrost liczby błędów, dłuższy czas reakcji, 
wyczerpanie emocjonalne związane z pracą 
z studentami, frustracja spowodowana 
powtarzającymi się zmianami w systemie, 
unikanie kontaktu ze studentami.

Oznaki u personelu 
technicznego i laboratoryjnego
Pominięcie zasad bezpieczeństwa, mniejsza 
cierpliwość, niechęć do brania urlopu w 
okresach największego zapotrzebowania, 
mniejsza kreatywność i innowacyjność, 
rosnące wycofanie się z obowiązków 
instytucjonalnych.
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C.2: Obciążenie pracą, stygmatyzacja i dynamika relacji
Trzy czynniki najbardziej widoczne na poziomie zespołu — obciążenie pracą, piętno społeczne i dynamika relacji międzyludzkich — oddziałują na siebie w 

sposób, który przyspiesza wypalenie zawodowe, jeśli przełożeni nie zajmą się tymi kwestiami.

Szerokie rozumienie obciążenia 
pracą

W szkolnictwie wyższym obciążenie pracą to znacznie więcej niż godziny 
dydaktyczne czy formalny przydział zadań administracyjnych. Obejmuje ono 
przygotowanie zajęć, ocenianie, udzielanie informacji zwrotnej, wsparcie dla 
studentów w sytuacjach kryzysowych, nadzór nad badaniami naukowymi, 
pisanie wniosków o granty, rozmowy duszpasterskie, pracę w komisjach, 
akredytację, rekrutację, korespondencję e-mailową, sprawozdawczość 
systemową oraz niewidoczną pracę polegającą na pomaganiu 
współpracownikom. Gdy modele obciążenia pracą uwzględniają wyłącznie 
widoczne zadania, pracownicy odczuwają tę lukę jako głębką niesprawiedliwość.

Piętno i bezpieczny język

Pracownicy mogą unikać mówienia o swoich trudnościach, ponieważ obawiają się, że 
zostaną uznani za niewiarygodnych, słabych lub nieodpowiednich do awansu. Dotyczy to 
zwłaszcza naukowców na początku kariery, pracowników zatrudnionych na umowy na 
czas określony, wykładowców wynagradzanych godzinowo, pracowników migrujących, 
opiekunów oraz współpracowników pochodzących z kultur, w których ujawnianie 
problemów związanych ze zdrowiem psychicznym wiąże się z większym ryzykiem 
społecznym.

Przełożeni powinni unikać przedstawiania wypalenia zawodowego jako porażki w zakresie 
odporności psychicznej. Lepsze sformułowanie: ᶏƵͻЬДˮͻЬДˮ̝ДỊΕːʎỊІД̝ȹʱȹ̤ː̵̝Ị
ЬȹІ̵ɴ̵ІД̝ỊːỊЬȹΕΧȹ̤̻І̝ДỊΕːʎᶜỊɩ̵Ị̵̝в̤ȹỊɴ̵ΕΧ̵Ε̵Іȹɭᶎᶝ

Dynamika relacji 
międzyludzkich
Słaba komunikacja, faworyzowanie, nierozwiązane konflikty, nękanie, brak kultury 
osobistej, wykluczenie z procesu podejmowania decyzji oraz niejasne oczekiwania –
wszystko to zwiększa obciążenie emocjonalne. Standardy zarządzania HSE (wymagania, 
kontrola, wsparcie, relacje, rola, zmiana) pomagają omawiać stres związany z pracą bez 
personalizowania go. Należy zwrócić szczególną uwagę na powtarzające się tarcia –
drażliwość, terytorialność lub brak zaangażowania mogą sygnalizować raczej chroniczne 
przeciążenie niż problemy osobowościowe.
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C.3: Skutki dla instytucji i społeczności na poziomie 
wydziału
Wypalenie zawodowe wpływa na wydziały, zanim pojawi się w wskaźnikach instytucjonalnych. Pierwsze oznaki mają charakter operacyjny: opóźnienia w przekazywaniu informacji 
zwrotnych, wolniejsze reakcje studentów, niedotrzymywanie wewnętrznych terminów, niższa jakość spotkań, wzrost liczby błędów oraz malejąca gotowość do podejmowania zadań 
rozwojowych. Na papierze wydział może wydawać się w pełni obsadzony, podczas gdy rzeczywista wydajność znacznie spadła.

Skutki dla jednostek akademickich
Ograniczona aktualizacja programów nauczania, osłabiona współpraca badawcza, 
spadek aktywności mentorskiej, zmniejszone pozyskiwanie grantów, niższa jakość 
opieki nad doktorantami oraz wycofanie się z partnerstw zewnętrznych. W grupach 
badawczych wypalenie zawodowe ogranicza innowacyjność, ponieważ kreatywność 
wymaga przestrzeni poznawczej, bezpieczeństwa psychicznego i czasu na 
regenerację.

Skutki dla służb profesjonalnych
Zmniejszona dokładność, osłabiony ton obsługi, podatność na naruszenia zgodności 
z przepisami, zakłócenia w procesie rekrutacji, tworzeniu planów zajęć oraz ciągłości 
wsparcia dla studentów. Emocjonalnie wyczerpani pracownicy stają się mniej 
konsekwentni, mniej dostępni i mniej zdolni do radzenia sobie z nagłymi 
wymaganiami, typowymi dla stanowisk wymagających bezpośredniego kontaktu ze 
studentami.

Życie społeczności i doświadczenia studentów
Zawładnięty napięciem wydział staje się mniej hojny: ludzie przestają dzielić się 
materiałami dydaktycznymi, spowalnia proces wzajemnej oceny, współpracownicy 
unikają nieformalnego wsparcia, a młodsi pracownicy otrzymują mniej mentoringu. 
Studenci zauważają, gdy pracownicy są mniej dostępni lub bardziej nastawieni na 
formalną obsługę, co wpływa na ich zadowolenie, retencję, poczucie przynależności i 
zaufanie.

Ukryte koszty lokalne
Widoczne są koszty związane z tymczasowym zastępstwem, przedłużaniem 
terminów, wsparciem przy ocenianiu, powtarzającymi się rekrutacjami i mediacją w 
konfliktach. Ukryte koszty są często większe: utrata wiedzy specjalistycznej, 
osłabione morale, wstrzymane projekty, ryzyko utraty reputacji oraz spadek zaufania 
studentów. Zadaj sobie pytanie: ᶏōΧ̻ͻʅỊ˶˿πɩЬ̵ІʅỊʦπ̤˶ɩˮʅỊΕΧȹˮɒỊΕːʎỊЬȹ˿ʅв̤ʅỊ̵ɴỊ
̤ȹɴ̝ːʅͻ̤ʅʱ̵Ị̵ɡɩːɒвʅ̤ːȹỊͪͻȹɩ̵І̤ː˶̻Іᵖᶎ
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C.4: Narzędzia pomiarowe i protokoły eskalacji
Przełożeni potrzebują praktycznych sposobów oceny ryzyka wypalenia zawodowego bez konieczności pełnienia roli klinicystów. Celem jest identyfikacja wzorców ryzyka związanych 
z pracą, a nie diagnozowanie poszczególnych osób. Formalne diagnozowanie wymaga zastosowania standardowych narzędzi psychologicznych (MBI, OLBI, LBQ) stosowanych przez 
wykwalifikowanych psychologów. Rolą przełożonych jest wczesne wykrywanie problemów oraz współpraca z instytucjonalnymi strukturami wsparcia.

Rytm pracy zespołu

• Raz w semestrze: przegląd podziału obciążenia pracą, stosunku liczby studentów 
do liczby pracowników, szczytów w ocenianiu, wykorzystania urlopów 
wypoczynkowych, nieobsadzonych stanowisk, absencji chorobowej, rotacji 
pracowników, opóźnień w procesach oraz dużych projektów zmian.

• Raz lub dwa razy w roku: krótka, anonimowa ankieta pulsacyjna (8–12 pytań 
dotyczących możliwości radzenia sobie z obciążeniem pracą, regeneracji, 
jasności roli, wsparcia ze strony przełożonego, uznania, bezpieczeństwa 
psychicznego oraz możliwości zgłaszania problemów).

Oznaki ostrzegawcze, na które 
należy zwracać uwagę

• Wycofanie się z komunikacji w ramach wydziału
• Mniejszy udział w spotkaniach lub działaniach zespołowych
• Opóźnione odpowiedzi i malejące zaangażowanie
• Nagły spadek wydajności lub jakości
• Drażliwość lub rosnące wycofywanie się z obowiązków służbowych

Protokoły eskalacji

W przypadku wystąpienia któregokolwiek z poniższych objawów należy zgłosić sprawę 
do działu kadr, służby zdrowia przy pracy lub kierownictwa wyższego szczebla:

• Powtarzające się oznaki wypalenia zawodowego w całym zespole
• Poważne konflikty lub zarzuty dotyczące mobbingu
• Pracownicy zgłaszający trudności lub zagrożenia dla bezpieczeństwa
• Powtarzające się nieobecności z powodu choroby lub nagłe pogorszenie wyników 

pracy
• Ryzyko samookaleczenia lub dowody na to, że obciążenie pracą nie może być 

opanowane na poziomie lokalnym

Praktyczny protokół postępowania: wysłuchaj, udokumentuj fakty związane z pracą, 
uzgodnij natychmiastowe zmiany, wskaż możliwości uzyskania wsparcia, w razie 
potrzeby skonsultuj się z działem kadr, dokonaj przeglądu sytuacji w ciągu dwóch do 
czterech tygodni, zgłoś sprawę wyżej, jeśli ryzyko nadal występuje.

Nie należy obiecywać całkowitej poufności, jeśli istnieje zagrożenie 
bezpieczeństwa. Odpowiednie sformułowanie: „Będę szanować Państwa 
prywatność, ale jeśli obawiam się o bezpośrednie bezpieczeństwo, muszę 
zaangażować odpowiednie służby wsparcia”.
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C.5: Działania na rzecz budowania odporności psychicznej i 
uwzględniające różnice kulturowe
Budowanie odporności psychicznej nie powinno nigdy oznaczać wymagania od pracowników tolerowania nieodpowiedniej organizacji pracy. WHO zaleca interwencje organizacyjne, 
które bezpośrednio dotyczą warunków pracy, a także szkolenia dla kierowników, podnoszenie świadomości na temat zdrowia psychicznego, indywidualne wsparcie oraz programy powrotu 
do pracy. W przypadku zespołów akademickich pierwszą interwencją jest zazwyczaj odpowiednie zaplanowanie obciążenia pracą, ustalenie priorytetów oraz zapewnienie czasu na 
regenerację.

Przewidywalność
Należy uwidocznić okresy szczytowego obciążenia w 

ciągu roku. Należy zaplanować rezerwy czasowe, 
tymczasowe zastępstwa, ograniczenie liczby spotkań, 

czas przeznaczony wyłącznie na pisanie oraz okresy 
regeneracji po terminach ocen, akredytacji, rekrutacji i 

składania wniosków o granty.

Wrażliwość kulturowa
Pracownicy różnią się pod względem tego, jak 
rozmawiają o stresie, autorytecie, zdrowiu psychicznym, 
obowiązkach rodzinnych, niepełnosprawności i 
niepewności zatrudnienia. Zapewnij wiele kanałów 
komunikacji: anonimowe ankiety, rozmowy indywidualne, 
dyskusje grupowe, pisemne opinie oraz przedstawicieli 
pracowników.

Praktyczne działania 
zespołowe
Okresy wolne od spotkań, jaśniejsze zasady dotyczące 
poczty elektronicznej, przejrzysty podział obowiązków, 
rotacja zadań wymagających emocjonalnie, system 
partnerów wspierających dla nowych pracowników, 
mentoring dla osób na początku kariery, 
ustrukturyzowane podsumowania po trudnych 
przypadkach dotyczących studentów oraz docenianie 
pracy niewidocznej.

Projekt dostosowany do 
potrzeb

Należy unikać uniwersalnych działań na rzecz dobrego 
samopoczucia. Należy zadać pytanie: „Jak powinno 

wyglądać wsparcie dla tego zespołu, w tym kontekście, 
przy tych obciążeniach?”. Sesja jogi nie rozwiąże 

problemów związanych z nadmiernym obciążeniem 
pracą, nieprzyjaznymi spotkaniami, niejasnymi rolami ani 

brakiem czasu na regenerację.



MODUŁ C — PRZEŁOŻENI

C.6: Codzienne wsparcie i reagowanie na sytuacje stresowe
Codzienne wsparcie zaczyna się od regularnych rozmów prowadzonych bez wywierania presji. Pracownicy potrzebują praktycznych zmian, a nie presji moralnej, aby 
sobie poradzić. Poniższe pytania są bardziej przydatne niż niejasne zachęty do dbania o siebie:

„Z czym obecnie nie dajesz sobie rady?” „Który termin jest najbardziej zagrożony — i co 
można wstrzymać?”

„Co pomogłoby ci dojść do siebie po tym 
intensywnym okresie?”

Zachowania związane z wyznaczaniem granic dla 
przełożonych

• Dawaj przykład realistycznego korzystania z poczty elektronicznej
• Zniechęcaj do niepotrzebnej pracy w weekendy
• Dbaj o to, by spotkania miały konkretny cel i ogranicz powielanie 

sprawozdań
• Zabezpiecz czas na przygotowanie zajęć, badania, nadzór i zadania 

administracyjne
• Wymień trzy kategorie: trzeba zrobić teraz / może poczekać / można 

przerwać. Spraw, by przerwanie pracy było uzasadnione.

Reagowanie na trudności: zauważ, zapytaj, wysłuchaj, dostosuj, 
wskaż kierunek, podsumuj

Przykładowe rozpoczęcie rozmowy: ᶏȮȹπІȹвД̀ʅ̝ᶜỊвʅỊІДɴȹˮʅΕЬỊΕːʎỊɡДɭỊ̵ͪɴỊ
Ь̤ȹɩЬ̤ɒỊͪͻʅΕˮɒᶜỊȹỊɴ̵ΧͻЬД̝ȹ̤ːʅỊ˶ː˿˶πỊΧʅͻ̝ː̤̻ІỊΕΧȹˮʅỊΕːʎỊɴ˿ȹỊfːʅɡːʅỊΧͻπɴ̤ʅᶝỊfЬДỊ
̵̝вʅ̝ДỊІΕ̻ͪ˿̤ːʅỊͪͻЬДˮͻЬʅɭỊΕːʎᶜỊɩ̵ỊˮʅΕΧỊΧʅʱ̵ỊͪͻЬДɩЬД̤ɒᵖᶎ
Unikaj stawiania diagnoz. Unikaj stwierdzeń typu „Jesteś wypalony”. Skoncentruj 
się na obserwowalnych wzorcach pracy i dostępnych opcjach wsparcia. WHO 
zaleca szkolenie kierowników w zakresie aktywnego słuchania, rozumienia 
czynników stresogennych związanych z pracą oraz kierowania pracowników do 
odpowiednich źródeł wsparcia.

Lokalne dostosowania, które mogą wprowadzić 
przełożeni
Kolejność zadań, dostosowanie terminów, zmniejszenie liczby spotkań, wsparcie 
dydaktyczne, tymczasowa redystrybucja obowiązków, stopniowy powrót do pracy, opcje 
pracy zdalnej, mentoring oraz ograniczenie ekspozycji na zadania o wysokim stopniu 
intensywności.



MODUŁ C — PRZEŁOŻENI

C.7–C.8: Zaawansowane narzędzia dla zespołu i materiały projektowe

Niniejsze narzędzia zapewniają przełożonym uporządkowaną, praktyczną infrastrukturę do monitorowania ryzyka wypalenia zawodowego oraz reagowania na nie na poziomie 
zespołu i działu — bez konieczności posiadania wiedzy klinicznej.

Narzędzie 1: Mapa ryzyka 
psychospołecznego w zespole

Sprawdzana raz w semestrze. Prosta 
tabela: główne zagrożenia związane z 
pracą, pracownicy narażeni, dowody, 
obecne środki kontroli, luki, osoba 
odpowiedzialna za działanie, data 
przeglądu. Typowe zagrożenia: 
nadmierna liczba ocen, powtarzające się 
wakaty, niejasne role, słaba 
komunikacja, przeciążenie cyfrowe, 
niekontrolowane zmiany.

Narzędzie 2: Macierz 
widoczności obciążenia pracą

Wymień pracowników w podziale na 
nauczanie, nadzór, badania, 
administrację, wsparcie dla studentów, 
przywództwo, pracę usługową oraz 
pracę ukrytą (mentoring, wsparcie 
emocjonalne, nieformalne 
rozwiązywanie problemów, 
zastępowanie nieobecnych 
współpracowników). Narzędzie służące 
sprawiedliwości — a nie inwigilacji —
służące do identyfikacji przeciążenia i 
niedocenianego wkładu.

Narzędzie 3: HEAT 
mapa zespołu 

Oceny 
zielone/pomarańczowe/czerwone w 
obszarach HSE (wymagania, kontrola, 
wsparcie, relacje, rola, zmiany). Zielony: 
stabilny. Pomarańczowy: pojawiające 
się ryzyko, wymagany lokalny przegląd. 
Czerwony: wymagane działanie, 
eskalacja do działu kadr lub dziekana.

Narzędzie 4: Ustrukturyzowana 
analiza po zakończeniu 
intensywnego okresu

Cztery pytania po egzaminach, 
akredytacji, rekrutacji lub upływie 
terminów składania wniosków o duże 
granty: Co się sprawdziło? Co 
spowodowało niepotrzebne obciążenie? 
Co powinniśmy zaprzestać lub 
uprościć? Co wymaga eskalacji? Należy 
zapisać podjęte działania i złożyć raport 
— pracownicy tracą zaufanie, gdy 
brakuje informacji zwrotnej.

Narzędzie 5: Rejestr interwencji

Rejestruj ryzyko, podjęte działania, osobę odpowiedzialną, datę i wynik przeglądu. 
Zapobiega to sytuacji, w której zapobieganie wypaleniu zawodowemu staje się jedynie 
zbiorem dobrych intencji. Najlepsi przełożeni potrafią pokazać, co zmienili, co uległo 
poprawie, a co nadal wymaga wsparcia ze strony instytucji.

C.6: Materiały projektowe dla przełożonych
Wykorzystaj lekcje online i tematy warsztatów, aby wspierać rozmowy w zespole na 
temat rozpoznawania wypalenia zawodowego, objawów stresu i odporności 
psychicznej. Ułatwiaj dyskusje na temat dobrego samopoczucia zespołu. Zachęcaj 
pracowników do samooceny za pomocą narzędzia BAT. Promuj regenerację, 
równowagę między życiem zawodowym a prywatnym oraz aktywności poza pracą. 
Strona projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Zapobieganie jako wspólna odpowiedzialność: łączenie sił
Zapobieganie wypaleniu zawodowemu na uczelniach działa tylko wtedy, gdy wszystkie trzy grupy działają w sposób uzupełniający się i skoordynowany. Wspólna 
zasada obowiązująca wszystkie trzy role jest prosta: wypalenie zawodowe jest sygnałem wskazującym na sposób organizacji pracy, a nie oznaką indywidualnej 
słabości. Reakcja instytucji musi być zgodna z tą diagnozą.

Poziom Główny wkład Kluczowe pytanie

Kierownictwo wyższego szczebla Strategia, zarządzanie, alokacja zasobów, odpowiedzialność „Czy zaprojektowaliśmy pracę, którą da się utrzymać?”

Specjaliści ds. zasobów ludzkich Polityka, dane dotyczące pracowników, ankiety, 
ocena, wsparcie dla pracowników

„Które zasady obecnie nagradzają nadmierne obciążenie pracą?”

Przełożeni Wykrywanie problemów na pierwszej linii, planowanie 
obciążenia pracą, codzienne wsparcie, eskalacja

„Które kluczowe funkcje zależą od nadmiernego 
obciążenia pracowników?”

Działania na rzecz dobrego samopoczucia, choć bardzo cenne, nie mogą zastąpić realistycznego obciążenia pracą, sprawiedliwego uznania, bezpieczeństwa psychicznego i czasu na regenerację. 
Wszystkie narzędzia projektowe — lekcje online, materiały warsztatowe, samoocena BAT oraz podręczniki w czterech językach — są dostępne na stronie antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl.

01

Przyjmij odpowiednią perspektywę

Wypalenie zawodowe jako zjawisko związane z 
organizacją pracy, a nie osobistą porażką.

02

Zatwierdź strategię
Trzyletnia strategia instytucjonalna z wyznaczonym 
odpowiedzialnym, budżetem, pulpitem kontrolnym i pętlą informacji 
zwrotnej.

03

Wyposażenie działu kadr

Rejestr ryzyka, ankiety, szablony ocen, model punktacji 
oraz ramy interwencji.

04

Szkolenie przełożonych

Narzędzia na poziomie zespołu, protokoły eskalacji oraz umiejętności w zakresie 
codziennego wsparcia dla zrównoważonych zespołów.

05

Coroczna ocena

W oparciu o wskaźniki dotyczące organizacji pracy — a nie tylko udziału w działaniach 
na rzecz dobrego samopoczucia.

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/



