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Podrecznik dla wtadz uczelni

Praktyczny przewodnik dla kadry kierowniczej wyzszego szczebla, specjalistow ds. kadr
oraz przetozonych, majgcy na celu zrozumienie, rozpoznawanie i zapobieganie
wypaleniu zawodowemu w srodowisku akademickim. Nikozja, 2026 r.
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Podrecznik dla witadz uczelni — Czes¢ I: Podstawy

Praktyczny przewodnik dla kadry kierowniczej wyzszego szczebla, specjalistow ds. kadr
oraz przetozonych, majgcy na celu zrozumienie, rozpoznawanie i zapobieganie
wypaleniu zawodowemu w srodowisku akademickim. Nikozja, 2026 r.
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Jak korzystac z
hiniejszego podrecznika

Niniejszy podrecznik jest przeznaczony dla trzech grup przedstawicieli uczelni i ma takg strukture, aby kazdy czytelnik mégt zapoznac sig z
tresciami najbardziej istotnymi dla petnionej przez siebie funkcji, unikajgc powtérzen. Czes¢ | — Podstawy — stanowi wspodlng wiedze
podstawowg dla wszystkich trzech grup i jest gtdwnym przedmiotem niniejszej prezentaciji.

.z LA . Czesc lll — Moduty

z |—P w Czesc Il — Moduty ogolne o
Czesc odstawy « yeg specjalistyczne - zaawansowane
Wiedza pOdSFaWO\’N?.jl o!la Wszyst'k|ch trz.ech Dane r?glonalne, argumenty.przemawquce Zré2nicowane wytyczne dia kadry
grup. Odpowiada $ciezkom 1, 3i 5 (poziom za profilaktyka oraz narzedzia . . . i

b 5 . . . e . kierowniczej wyzszego szczebla (Sciezka
po .stawow.y). r.oszle .przeczytac te czesc profila tycz.ne plrcTJe. tu. Majg zastosowanie 2), specjalistéw ds. Kadr (4ciezka 4) oraz
W pierwszej kolejnosci. we wszystkich sciezkach . -

przetozonych ($ciezka 6).
zaawansowanych.

() Zaleca sig, aby czytelnicy najpierw zapoznali sie z cze$cig |, nastepnie przejrzeli cze$é Il w celu zapoznania sie z kontekstem
instytucjonalnym i zasobami, a dopiero potem przeszli do odpowiedniego modutu w czesci lll.
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Czym jest wypalenie
zawodowe?

CZESC 1— DEFINICJA | OBJAWY

Podstawowa definicja Trzy wymiary

Wypalenie zawodowe to stan gtebokiego wyczerpania fizycznego, . Wyczerpanie emocjonalne — poczucie emocjonalnego
emocjonalnego i psychicznego spowodowany dtugotrwatym, przecigzenia i wyczerpania spowodowanego praca; uporczywe
niekontrolowanym stresem, zazwyczaj zwigzanym z pracg lub zmeczenie i brak energii niezbednej do radzenia sobie z
intensywng opieka nad innymi. Nie jest ono uznawane chorobg, lecz za wymaganiami zawodowymi.

~Stan, ktory moze wymagac interwencji medycznej"” uznany przez . Depersonalizacja / zdystansowanie — rozwijanie cynicznego,
Swiatowg Organizacje Zdrowia. zdystansowanego i bezosobowego podejscia do wiasnej pracy,
Klasyczny model trojwymiarowy (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001) wspotpracownikow i studentdw; czesto jest to mechanizm obronny
wskazuje trzy podstawowe wymiary wynikajgce z dtugotrwatej przed przyttaczajgcym wyczerpaniem.

ekspozycji na czynniki stresogenne zwigzane z praca. o Zmniejszone poczucie osobistej skutecznosci — poczucie
nieskutecznosci i obnizonych kompetencji; watpienie we wtasne
umiejetnosci, utrata pewnosci siebie oraz poczucie, ze praca nie
ma juz sensu.




Trzy wymiary w srodowisku akademickim

ROZDZIAt 1.1-1.3 — KONTEKST AKADEMICKI

Wyczerpanie emocjonalne

Pracownicy naukowi odczuwajg uporczywe
zmeczenie, spadek energii i wyczerpanie
emocjonalne, ktére ograniczajg ich zdolnos¢ do
efektywnego angazowania sie w prace naukowa.
Objawy fizyczne obejmuja bodle gtowy, bdle migsni,
problemy trawienne oraz zmiany w snu lub apetycie.
W srodowisku akademickim czesto prowadzi to do
powtarzajgcych sie okreséw zwolnien lekarskich oraz
niemoznosci dostosowania sie do nowych wymagan
lub obowigzkow.

Depersonalizacja / zdystansowanie

W szkolnictwie wyzszym depersonalizacja
moze objawia¢ sie widocznym brakiem troski
o studentow i ich doswiadczenia, napigtymi
relacjami ze wspotpracownikami lub ciggtymi
konfliktami z administracjg. Czesto przejawia
sie ona zwiekszong negatywnoscia,
drazliwoscia lub obojetnoscig — zazwyczaj
jest to raczej mechanizm obronny przed
przyttaczajgcym wyczerpaniem niz cecha
charakteru.
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Zmniejszone poczucie osobistej
skutecznosci

W srodowisku akademickim objawia sig to
przede wszystkim zmniejszong produktywnoscig
w pracy badawczej lub administracyjnej. Osoby
te moga watpic

w swoje zdolnosci, traci¢ wiare w umiejetnosci
zawodowe i odczuwag, ze ich praca nie ma juz
sensu. Moze to ostatecznie doprowadzi¢ do
tego, ze pracownik zacznie kwestionowac catg
swojg Sciezke kariery i zdecyduje sig zupetnie
opuscic¢ srodowisko akademickie.
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Wypalenie, stres czy depresja?

CZESC 2 — KLUCZOWE ROZNICE

Wypalenie zawodowe, stres i depresja majg podobne cechy, co moze utrudniac ich rozréznienie. Terminy te sg czesto uzywane zamiennie — nawet przez
specjalistow. Zrozumienie rdznic jest niezbedne do prawidtowej identyfikacji i podjecia odpowiednich dziatan przez placowke.

Cechy Stres Depresja Wypalenie

Przyczyna Reakcja na czynnik stresogenny lub nadmieWigloczynnikowe (genetyczne, srodowisko®kjgotrwata ekspozycja na czynniki
aktywnosc¢ stresogenne w organizacji

Ocena stanu Moze by¢ negatywna (dystres) lub Negatywna Negatywna

pozytywna (eustres)

Obszary, na ktére ma to Tylko obszary zwigzane z czynnikiem Wszystkie dziedziny zycia Gtéwnie obszary zwigzane z praca

wptyw stresogennym

Dominujgca emocja Pilno$¢, zagrozenie lub niepokdj Smutek, beznadziejnos¢, bezradnosc Brak zaangazowania, cynizm

Zmeczenie Tymczasowe — ustepuje po usunigciu Uporczywe — ustepuje Uporczywe— ustepuje po przerwie
czynnika stresogennego po zastosowaniu leczenia lub zmianie srodowiska pracy

[[) Dla wifadz uczelni najwazniejszym kryterium pozwalajgcym na podjecie dziatan jest fakt, ze wypalenie zawodowe wynika przede wszystkim
z kontekstu pracy — co oznacza, ze dziatania instytuciji i kierownictwa moga przynies¢ bezposrednie, wymierne efekty.
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Czynniki organizacyjne: wadliwy system

ROZDZIAt 3.1 — PRZYCZYNY STRUKTURALNE

Wypalenie zawodowe rzadko jest wynikiem osobistej porazki — zazwyczaj to efekt wadliwego systemu. Wynika ono z przewlektej, niekontrolowanej reakcji na stres,
spowodowanej problemami strukturalnymi, ktére przewyzszajg zdolnos¢ danej osoby do radzenia sobie z nimi. W szkolnictwie wyzszym te systemowe czynniki sg
szczegdlnie wyrazne.

Ogolne czynniki organizacyjne Czynniki specyficzne dla szkolnictwa wyzszego

. Nadmierne obcigZenie pracj i presja czasu — ciagte . Presja zwigzana z zasada ,,publikuj albo zgin” — ciggte
przepracowanie, niemozliwe do dotrzymania terminy lub dtugie wymagania dotyczace wynikdw powigzane z rozwojem kariery.
godziny pracy (czesto przekraczajgce 60 godzin tygodniowo). . taczenie rol — jednoczesne wymagania jako nauczyciela,

. Brak kontroli i autonomii — poczucie bezsilnosci w podejmowaniu badacza i administratora.
decyzji, ograniczony wptyw na zadania lub mikrozarzadzanie. . Presja zwigzana z pozyskiwaniem grantéow — obowigzki

. Niewystarczajace wynagrodzenie i uznanie — brak docenienia, zwigzane z generowaniem dochodow naktadajgce sig na - i tak
niskie wynagrodzenie lub poczucie, ze ciezka praca pozostaje juz napiety - harmonogram.
niezauwazona. . Sezonowos¢ — okresy egzaminacyjne, cykle akredytacyjne

. Stabe przywoédztwo i wsparcie — nieefektywni menedzerowie, i terminy sktadania wnioskow o finansowanie powodujg
niejasne oczekiwania dotyczace roli, niskie wsparcie spoteczne. powtarzajgce sig okresy szczytowego napigcia.

. Niesprawiedliwos$¢ i nieuczciwe traktowanie — faworyzowanie, . Hierarchia akademicka — specyficzne struktury wtadzy, ktére
nieréwne wynagrodzenie, dyskryminacja. moga ograniczaé¢ mozliwo$¢ wyrazania opinii, sprawczo$é

i poczucie bezpieczenstwa psychicznego pracownikéw na
poczatku kariery.
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Czynniki kulturowe i osobiste

ROZDZIALY 3.2-3.3 — NIEPISANE ZASADY | INDYWIDUALNA PODATNOSC

Czynniki kulturowe: niepisane zasady Czynniki osobiste: indywidualna podatnos¢

Wspdlne, czesto niewypowiedziane normy organizacyjne, ktére w sposob Cechy osobiste lub okolicznosci zwigkszajace podatnos¢ — same w sobie

niejawny zwiekszaja ryzyko wypalenia zawodowego: nie sg przyczyna, ale czynnikami wzmacniajgcymi:

. Mentalnos$¢ ,,zawsze do pracy” — normalizujgca statg dostgpnosc . Perfekcjonizm i syndrom osoby osiggajacej wysokie wyniki —
poza godzinami pracy. wyznaczanie niemozliwie wysokich standardow i wigzanie poczucia

. Brak bezpieczenstwa psychicznego — kultura strachu, w ktérej wiasnej wartosci z wynikami.
pracownicy nie moga otwarf:ie wyrazac opinii, przyzna.wa(.': sig do . Kompulsywne uzaleznienie od pracy — trudnosci z oderwaniem sig
bteddéw ani wyznaczaé granic bez obawy przed represjami. L . .

L . . . . od pracy psychicznie lub fizycznie.

. Cenienie sobie nattoku pracy — nagradzanie przepracowania zamiast . . . .

; . . o - . Stabe wyznaczanie granic — niezdolno$¢ do odmowy w przypadku
zréwnowazonej produktywnosci (kultura ,bohateréw”). dodatk H £ 1ub brésh dzi .

. Rozbieznos$¢ wartosci — gdy osobiste wartosci kolidujg z dziataniami et wymag?an u pr?s poza gg Zinami pracy. .
organizacji, co prowadzi do urazu moralnego lub zmeczenia * Zewnetrzne poczucie kontroli — tendencja do odczuwania
etycznego. niewielkiego wptywu na wiasne zycie lub warunki pracy.

. Ignorowanie informacji zwrotnej — konsekwentne lekcewazenie opinii c Nadmierna identyfikacja z rolg — postrzeganie odpoczynku jako
pracownikéw, co z czasem sprzyja poczuciu beznadziejnosci i apatii. porazki, a tozsamos¢ zawodowa jako catos¢ wiasnej osobowosci.

Czynniki kulturowe i osobiste silnie na siebie oddziatujg. Instytucje, ktére zajmujg sie wytgcznie osobistymi strategiami radzenia sobie, pozostawiajgc
normy kulturowe bez zmian, osiggng ograniczone i tymczasowe rezultaty.
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5 czynnikow prowadzacych do wypalenia zawodowego

CZESC 4 — WZAJEMNIE POWIAZANIA

Wypalenie rzadko wynika z jednego czynnika. Najlepiej postrzegac je jako nagromadzenie pieciu powigzanych ze sobg czynnikéw — z ktérych kazdy moze
oddziatywac niezaleznie, ale razem tworzg one system, ktéry przerasta indywidualng zdolnos¢ radzenia sobie.

Warunki Kultura Przekonania

Przecigzenie, brak narzedzi i zasoboéw, niskie Organizacja charakteryzujace sig duzg presja, Wewnetrzne przekonania, ktére prowadzg do

lub niesprawiedliwe wynagrodzenie. Struktura toksyczng atmosfera lub niskim poziomem przepracowania — np. ,Musz¢ zrobi¢ wszystko”,
. , . zaufania, w ktorych niezdrowe normy pozostajg Nie moge prosi¢ o pomoc”, ,Na odpoczynek

otoczenia, w ktorym odbywa sig praca. bezkrytyczne. ! o

trzeba zastuzy¢, nic za darmo”.

Wybory Mozliwosci

Wzorce zachowan wypracowane z biegiem czasu — np. nie robienie Rzeczywista wydajnos¢ danej osoby, ktéra moze by¢ znacznie
przerw, ciggte przyjmowanie dodatkowych zadan, rezygnacja ograniczona przez okolicznosci zyciowe, obowigzki opiekuncze, stan
Z corocznego urlopu. zdrowia lub presje osobistg poza praca.

Wtadze uczelni, ktore rozumiejg wszystkie pie¢ czynnikdw, sg w stanie lepiej opracowac dziatania, ktére zajmuja sie przyczynami zrodtowymi, a nie tylko powierzchownymi objawami.
Zajmowanie sig tylko jednym lub dwoma elementami z tej grupy — zwtaszcza bez uwzglednienia warunkdéw i kultury — przyniesie ograniczone i krotkotrwate rezultaty.
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Skutki dla zdrowia fizycznego

SEKCJA 5.1— SKUTKI INDYWIDUALNE

Konsekwencje wypalenia zawodowego dla zdrowia fizycznego sg dobrze udokumentowane i wykraczajg daleko poza zmeczenie. Dtugotrwate
wypalenie zawodowe wigze sie z powaznymi, mierzalnymi skutkami klinicznymi — z ktérych wiele utrzymuje sie nawet po poprawie
warunkéw pracy. Nie sg to abstrakcyjne zagrozenia; zostaty one potwierdzone w szeroko zakrojonych badaniach podtuznych.

Choroby uktadu krgzenia Ryzyko metaboliczne

Wypalenie zawodowe jest istothym czynnikiem prognostycznym Wypalenie zawodowe jest prognostykiem wysokiego poziomu
phoroby wiencowe| ser(?a,(CHD), nawet‘po 'UWZQ]an'en'U, ) cholesterolu (=220 mg/dl) i wigze sig ze zwigkszonym ryzykiem
innych uznanych czynnikéw ryzyka, takich jak wiek, wskaznik cukrzycy typu 2, niezaleznie od wieku, ptci, wskaznika BMI i

masy ciata (BMI) i styl zycia. nawykow zwigzanych ze stylem zycia.

Uktad migsniowo-szkieletowy i trawienny Ryzyko urazéw i Smiertelnosé

Ryzyko wystgpienia bélu szyi, ramion i plecow jest ponad Wigksze ryzyko wypadkéw komunikacyjnych i upadkéw
dwukrotnie wigksze. Czesto zgtaszane sg bdle brzucha i spowodowanych obnizong koncentracjg i zmeczeniem. Co wazne,
zaburzenia trawienia. Z powodu ostabienia funkcji wypalenie zawodowe wigze sig ze zwigkszong $miertelnoscia
odpornosciowej moze réwniez wzrosnagc¢ podatnosc¢ na choroby wsréd oséb ponizej 45 roku zycia — jest to wyrazny sygnat, ze brak

uktadu oddechowego. dziatan ze strony instytucji wigze sig z realnymi kosztami ludzkimi.
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Konsekwencje psychologiczne

SEKCJA 5.2 — SKUTKI DLA ZDROWIA PSYCHICZNEGO

Kluczowe skutki psychologiczne

Psychologiczne skutki

. . . . e . Bezsennosc¢ i zaburzenia shu— ich czestos¢ wystepowania jest prawie
Konsekwencje wypalenia zawodowego dla zdrowia psychicznego sg rownie . R . o i : . - .
powazne i stanowia silny czynnik prognostyczny pézniejszych zaburzen dwukrotnie wyzsza niz u pracownikow, ktorzy nie doswiadczajg wypalenia
klinicznych. Poniewaz praca akademicka opiera sie na koncentracji, kreatywnosci, zawodowego, co potgguje wszystkie inne zaburzenia poznawcze i
jakosci relacji oraz trwatej motywaciji, konsekwencje psychologiczne wptywaja emocjonalne.
zarowno na jednostke, jak i na cate funkcjonowanie instytuciji. . Objawy depresji — wypalenie zawodowe jest silnym czynnikiem

Wypalenie zawodowe nie pozostaje w zamknigtych granicach — rozprzestrzenia prognostycznym pozniejszej klinicznej depresiji, przy czym istnieje migdzy

sie w zespotach, na wydziatach i wptywa na sama jako$¢ ksztatcenia. nimi dwukierunkowa zalezno$c, ktéra moze sig samonapgdzac.

. Hospitalizacja z powodu zaburzen psychicznych — wysoki poziom
wypalenia wigze sig z 37-procentowym wzrostem ryzyka hospitalizacji
psychiatrycznej w poréwnaniu z populacjami o niskim poziomie wypalenia.

. Ogolne problemy ze zdrowiem psychicznym — Iek, cierpienie emocjonalne,
trudnosci z koncentracjg oraz ogdlne poczucie psychicznej kruchosci sa
konsekwentnie zgtaszane w badaniach dotyczacych kadry akademickiej.

(® Nie sa to ryzyka teoretyczne. Sa to mierzalne skutki
udokumentowane w badaniach dotyczgcych opieki zdrowotne;j,
edukacji oraz kadry akademickiej. Wtadze uczelni majg etyczny i
prawny obowigzek dbania o dobro pracownikéw.




Wczeshe objawy ostrzegawcze:
harzedzia zwiekszajgce swiadomosc

ROZDZIAt 6 — WCZESNE WYKRYWANIE
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Wypalenie zawodowe rozwija sig zazwyczaj w sposob podstepny i stopniowy. Wczesne sygnaty ostrzegawcze czesto obejmujg subtelne zmiany w

wzorcach emocjonalnych, fizycznych i behawioralnych — i sa czesto btednie interpretowane jako ,zwykty stres” lub przejsciowe trudnosci. Wczesne

rozpoznanie tych sygnatdw jest najskuteczniejszym i najbardziej optacalnym sposobem interwenciji.

Zmiany emocjonalne i

psychiczne

. Zwiekszona drazliwos¢ i mniejsza
tolerancja na codzienne sytuacje

. Obojetnos¢ emocjonalna lub rosnacy
cynizm wobec pracy i wspoétpracownikow

. Obnizona samoocena i utrata wiary we
wiasne umiejetnosci zawodowe

. Ciagty niepokdj w tle, nawet poza

godzinami pracy

Fizyczne sygnaty

ostrzegawcze

. Utrzymujace sie zmeczenie, ktore nie
ustepuje po odpoczynku lub weekendach

. Zaburzenia snu — trudnosci z zasypianiem,

utrzymaniem snu lub budzenie sig
niewyspanym

. Powtarzajagce sige dolegliwosci fizyczne: bole
gtowy, problemy trawienne, napiecie migs$ni
o Zamglenie umystu — trudnosci z

koncentracjg, podejmowaniem decyzji lub
zapamietywaniem informaciji

Zmiany w zachowaniu i zyciu
zawodowym

Woycofanie sig i rosnaca izolacja od
wspotpracownikéw i zycia w organizaciji
Prokrastynacja, niedotrzymywanie
terminéw i spadek wydajnosci
Zaniedbywanie dbania o siebie —
pomijanie positkdw, ograniczenie
aktywnosci fizycznej, zaniedbywanie
higieny osobistej

Niezdrowe mechanizmy radzenia sobie, w
tym zwiekszone spozycie alkoholu lub
zazywanie substancji psychoaktywnych



Trzy etapy wczeshego wypalenia

zawodowego

ROZDZIAt 7 — MODEL PROGRESJI
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Wypalenie zawodowe nie pojawia sie nagle. Przebiega ono wedtug rozpoznawalnej trajektorii rozwoju, ktérej zrozumienie stwarza wyrazne mozliwosci

wczesnej interwencji. Im wczesniejsze rozpoznanie, tym nizsze koszty — ludzkie, instytucjonalne i finansowe.

Etap 1— Faza , miesigca miodowego"”

Ten etap charakteryzuje sie wysokim poziomem
energii, entuzjazmem i optymizmem. Osoba jest
gteboko zaangazowana i idealistyczna, ale
pojawiajg sig juz pierwsze sygnaty ostrzegawcze:
nadmierne zaangazowanie, zaniedbywanie
wiasnych potrzeb, trudnosci z odcieciem sie od
pracy oraz przekonanie, ze nadzwyczajny wysitek
jest tymczasowy i mozna go utrzymac¢ w diuzszej
perspektywie. Etap ten jest czesto spotecznie
doceniany w srodowisku akademickim, co sprawia,
ze jest to najniebezpieczniejsza faza, ktora tatwo
przeoczyc.

Etap 2 — Poczatek stresu

Mechanizmy radzenia sobie, ktore sprawdzaty
sie w etapie 1, zaczynajg zawodzi¢. Pojawia sie
sporadyczne zmeczenie. Coraz czegsciej ujawnia
sie drazliwos¢. Wydajnosc¢ nieznacznie spada.
Interakcje spoteczne wymagajg coraz wiekszego
wysitku. Osoba ta moze nadal osigga¢ wysokie
wyniki — jednak regeneracja staje sig coraz
trudniejsza, a wymagany wysitek rosnie. Jest to
krytyczny moment na interwencje.

Etap 3 — Stres przewlekty

Zmeczenie staje sie state i nie ustepuje juz po
weekendach ani krotkich przerwach. Wyraznie
nasilajg sie niepokdj i wycofanie spoteczne.
Wydajnos¢ wyraznie sie pogarsza. Objawy
fizyczne nasilajg sie. Na tym etapie, bez
Znaczacej zmiany warunkow pracy i dostepu
do profesjonalnego wsparcia, osoba ta jest
narazona na powazne ryzyko przejscia do
petnego klinicznego wypalenia zawodowego
— wraz z towarzyszacymi mu
konsekwencjami dla zdrowia, kariery i
instytucji.
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Strategie wczesnhego wykrywania

ROZDZIAt 8 — PRAKTYCZNE PODEJSCIA i . +
Wczesne wykrywanie to nie inwigilacja — to troska. Wtadze uczelni na kazdym szczeblu majg zaréwno mozliwos¢, jak i obowigzek dostrzegania ﬁ , 7
sygnatow ostrzegawczych i konstruktywnego reagowania na nie. Ponizsze strategie sg praktyczne, oparte na dowodach naukowych i odpowiednie dla :

Srodowisk pozaklinicznych.

Sprawdzona samoocena

1 Nalezy promowac¢ stosowanie sprawdzonych narzedzi, takich jak Burnout Assessment Tool (BAT), ktore ocenia wyczerpanie, dystans psychiczny,
obcigzenie poznawcze i obcigzenie emocjonalne. Narzedzia te umozliwiajg uporzadkowang autorefleksje i pozwalajg zidentyfikowa¢ wczesne ryzyko,
zanim zostanie osiggniety prog kliniczny. BAT jest dostepny bezptatnie na stronie burnoutassessmenttool.be.

Monitorowanie wzorcéw impulsywnoscii drazliwosci

2 Zwracaj uwage na nietypowe reakcje, zwtaszcza u wspotpracownikow, ktérzy zazwyczaj sg cierpliwi, spokojni lub kolezenscy. Nagta lub utrzymujgca sie
zmiana w kierunku impulsywnosci, wybuchowosci lub komunikacji defensywnej jest wiarygodnym sygnatem behawioralnym chronicznego stresu — i
czesto wezesnym wskaznikiem wypalenia zawodowego.

Sledz objawy fizyczne

3 Ciagte skargi na problemy trawienne, bdle gtowy lub uporczywe zmeczenie — zwtaszcza gdy zgtasza je wielokrotnie ta sama osoba — nie powinny by¢
lekcewazone jako nieistotne. Objawy fizyczne czesto poprzedzajg widoczny spadek wydajnosci i wymagaja wspierajacej rozmowy skupionej na
obcigzeniu praca.

Ocen wyznaczanie granic

Nieumiejetno$¢ odmowy podjecia dodatkowych zobowigzan, nawykowe korzystanie z poczty elektronicznej po godzinach pracy oraz konsekwentne
pomijanie okresoéw regeneracji to behawioralne wskazniki niezréownowazonych wzorcow postepowania. Przetozeni i dziat kadr powinni postrzegac je nie
jako przejaw poswigcenia, ale jako wczesne czynniki ryzyka wymagajgce strukturalnej reakciji.

Otwarte rozmowy

5 Bezposrednie, nieformalne rozmowy na temat obcigzenia pracag, samopoczucia i zréwnowazonego trybu pracy naleza do najskuteczniejszych
dostepnych narzedzi wczesnej interwenciji. Traktowanie ich jako normalnej praktyki zarzgdzania — a nie jako wyjatku — zmniejsza pigtno i stwarza
warunki, w ktorych pracownicy czujg sie bezpiecznie, zgtaszajgc swoje obawy, zanim sytuacja osiggnie punkt krytyczny.
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Wypalenie zawodowe to problem organizacji/ otoczenia |
~

GLOWNA ZASADA — WSZYSTKIE GRUPY ODBIORCOW L

/?

Nowe spojrzenie na problem

Porazka

Najwazniejsza zmiana paradygmatu dla wszystkich wtadz uczelni polega na tym,
ze wypalenie zawodowe nie jest oznaka tego, ze dana osoba jest niewystarczajgco

t 2 odporna, niewystarczajgco zaangazowana lub staba zawodowo. Jest to sygnat, ze

o o c Z e n I a [ sposob organizaciji pracy, zapewniania zasobow i zarzgdzania nig jest
niezrownowazony.

To nowe ujecie ma bezposredni wptyw na reakcje instytucji. Gdy wypalenie

° °

n I e p O ra Z ka traktuje sie jako problem indywidualny, instytucja inwestuje w warsztaty dotyczace
[ ]

osobista.

radzenia sobie ze stresem i aplikacje poprawiajgce samopoczucie

—a zmiany s3g niewielkie. Gdy wypalenie traktuje sie jako problem zwigzany z
organizacja pracy, instytucja analizuje modele obcigzenia praca, wskazniki
zatrudnienia, systemy uznania, jakos$¢ zarzgdzania oraz normy kulturowe — i wtedy
mozliwe staja sie rzeczywiste zmiany.

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) definiuje wypalenie zawodowe jako
zjawisko zwigzane z praca, spowodowane przewlektym stresem w miejscu pracy,
z ktérym nie udato sig skutecznie sobie poradzi¢. Dla wtadz uczelni takie ujecie
kwestii wypalenia zawodowego umieszcza je bezposrednio w kontekscie
zarzadzania instytucjonalnego, zarzadzania ryzykiem oraz zapewniania jakosci
akademickiej.

) Pytanie, ktére powinno zadac kierownictwo, nie brzmi: ,Czy nasi
pracownicy sg wystarczajaco odporni?”, ale: ,Czy zaprojektowalismy
prace, ktorg faktycznie jest zrGwnowazona?".
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Kontekst akademicki:
dlaczego szkolnictwo wyzsze jest szczegollne

CZESC | — PODSUMOWANIE

Chociaz wypalenie zawodowe dotyka pracownikow wszystkich sektorow, srodowisko akademickie charakteryzuje sie specyficznymi uwarunkowaniami
i stanowi $rodowisko szczegdlnie obarczone ryzykiem. Kilka cech pracy na uczelni tgczy sie w sposob, ktéry zwieksza ryzyko wypalenia zawodowego i
sprawia, ze jego wczesne wykrycie jest wyjgtkowo trudne.

Wiele rol petnionych jednoczesnie Praca niewidoczna

Wiele z tego, co podtrzymuje spotecznosci akademickie — wsparcie
duszpasterskie dla studentow, mentoring rowiesniczy,
opracowywanie programow nauczania, praca w komisjach, praca
emocjonalna — rutynowo nie jest uwzgledniane w modelach
obcigzenia pracg i nie jest uznawane w systemach wynagrodzen.

Od kadry akademickiej oczekuje sie jednoczesnie doskonatosci jako
nauczycieli, aktywnych naukowcéw, osob skutecznie ubiegajacych sie
o granty, administratorow, mentorow i intelektualistow publicznych — a
kazda z tych rél ma wtasne kryteria oceny, terminy i oczekiwania
dotyczace wynikow.

Pietno zwigzane z ujawnieniem Prezencjonizm zamiast nieobecnosci

W wielu kulturach akademickich przyznanie sie do wyczerpania lub Pracownicy akademiccy czesto kontynuujg prace, mimo ze sg powaznie
trudnosci z radzeniem sobie jest postrzegane jako stabos¢ zawodowa. wyczerpani, poniewaz nauczania, opieki nad studentami, oceniania i
Nauczyciele akademiccy czesciej uzywaja stow takich jak ,zmeczenie” terminow sktadania wnioskow o granty nie da sie tatwo wstrzymac.
zamiast ,wypalenie zawodowe", traktujgc to ostatnie jako spotecznie Wypalenie zawodowe objawia sie zatem czesto obnizong jakoscig i
niebezpieczne — co znacznie utrudnia wczesne wykrywanie tego efektywnoscig na dtugo przed tym, zanim doprowadzi do mierzalnej

Zjawiska. nieobecnosci z powodu choroby.
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Podsumowanie podstaw: Co kazdy decydent musi wiedzieé¢

CZESC | — PODSUMOWANIE

Wypalenie
zawodowe: model ;
trojelementowy /
pyryane: 5 cayraikow
objawy i etapy syst)émy
Konsekwencje:

skutki zdrowotne

Czes$¢ | — Podstawy okresla podstawowy zestaw wiedzy, ktéry muszg opanowac wszystkie osoby sprawujgce wtadze na uczelni, zanim przystgpig do dziatari zwigzanych z petnionymi przez siebie
funkcjami. Niezaleznie od tego, czy jestes rektorem, dyrektorem ds. kadr czy kierownikiem wydziatu, powyzsze cztery filary stanowig wspolny jezyk stuzacy zapobieganiu wypaleniu zawodowemu w
instytucji: doktadne zdefiniowanie problemu, zrozumienie jego przyczyn, rozpoznanie zwigzanych z nim kosztéw oraz wykrycie go, zanim przerodzi sig¢ w kryzys.

Dla kierownictwa wyzszego szczebla Dla specijalistow ds. kadr Dla przetozonych
Wypalenie zawodowe wpisuje sig¢ w ramy zarzadzania i Wypalenie zawodowe to ryzyko zwigzane z Wypalenie zawodowe mozna wykry¢ na poziomie zespotu,
zanim pojawi si¢ w wskaznikach organizacyjnych.

kontroli ryzyka. Pytanie brzmi: czy praca jest planowaniem kadrowym, ktorego koszty mozna s )
zaprojektowana w sposob zréwnowazony? . , N . PN Woczesne sygnaty majg znaczenie.
zmierzy¢ w postaci absencji, obecnosci przy
pracy bez petnej wydajnosci | rotacji
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Czes¢é I: Dane liczbowe - podstawy naukowe

WYNIKI BADAN — WYPEL£NIENIE AKADEMICKIE

Pilny charakter tresci zawartych w czesci | podkreslajg dane empiryczne pochodzace z badan przeprowadzonych specjalnie w srodowiskach akademickich. Ponizsze
wyniki pochodza z projektéw Time2Grow (2017) oraz Anti-burnout Puzzle for Academics (2025) i stanowig bezposrednig podstawe dowodowg dla zatozen opisanych w

77% 70%

Sredni poziom wyczerpania emocjonalnego Zauwazone wypalenie zawodowe u wspotpracownikéw

Prawie 70% sposrod 236 nauczycieli akademickich, z ktorymi przeprowadzono ankiete w catej Europie w

Sposréd 43 nauczycieli akademickich objetych badaniem w Polsce 77% wykazato sredni ! ! 3 A -at
2025 ., zaobserwowato objawy wypalenia zawodowego u swoich wspoétpracownikow.

poziom wyczerpania emocjonalnego, a 14% — wysoki poziom (Time2Grow, 2017).

93% 16,5%

. Uniwersytety prowadzace dziatania profilaktyczne
Zgtaszane rozczarowanie praca
Zaledwie 16,5% ankietowanych pracownikéw akademickich wskazato, ze ich uczelnie

wdrozyty jakiekolwiek dziatania prewencyjne. Tylko 11% zauwazyto $rodki wspierajgce
pracownikow, ktérzy juz doswiadczyli tego problemu (badanie z 2025r.).

93% respondentow ze srodowiska akademickiego biorgcych udziat w badaniu z 2017 r.
zadeklarowato rozczarowanie swojg praca na co najmniej umiarkowanym poziomie —
odsetek ten byt wyzszy niz w przypadku nauczycieli szkolnych i pracownikow stuzby

zdrowia.

(® Rozbieznosc¢ migdzy skalg problemu a skalg reakcji instytucjonalnej stanowi gtéwne wyzwanie, ktéremu ma stuzy¢ niniejszy podrgcznik — a w szczegolnosci jego
czesc l.
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Zapobieganie a reagowanie: argumenty za

IMPERATYW INSTYTUCJONALNY

Dlaczego wczesna profilaktyka jest zawsze Jakie koszty ponosi instytucja w wyniku
skuteczniejsza zaawansowanego wypalenia zawodowego

Dziatania skupiajgce sie wytgcznie na leczeniu skutkdw wypalenia . Wzrost kosztéw zwigzanych z nieobecnosciami chorobowymi i
zawodowego sg mniej skuteczne, bardziej kosztowne i wymagaja zatrudnianiem nauczycieli zastepczych

znacznie wiekszego zaangazowania organizacji niz wtasciwie wdrozona . Wyzsza rotacja personelu i utrata doswiadczonych pracownikow

profilaktyka wprowadzona na wczesnym etapie. W zaawansowanych
stadiach wypalenia zawodowego instytucje musza zmagac sig z:

akademickich

. Koszty rekrutacji, wdrazania nowych pracownikoéw i transferu wiedzy
. Obnizona jako$¢ wynikow badan i nauczania
. Dtugotrwatymi problemami zdrowotnymi i przedtuzajacymi sig c Wzrost konfliktow migdzyludzkich i dysfunkcji zespotow
zwolnieniami lekarskimi o Trudnosci w osiggnigciu wskaznikow akredytacyjnych i ewaluacyjnych
. Zaburzeniami depresyjnymi i lekowymi wymagajgcymi interwencji . Ostabienie reputacji instytucji i spadek zadowolenia studentéw
klinicznej . Trudnosci w przycigganiu i zatrzymywaniu mtodych naukowcéw
. przewlektym zmeczeniem, ktore nie ustepuje po krétkotrwatej
nieobecnosci
. Obnizong efektywnoscig zawodowg nawet po powrocie do pracy
. Wycofaniem spotecznym i konfliktami miedzyludzkimi
. Rezygnacja z pracy akademickiej lub catkowite wycofanie sig z zawodu

© Zapobieganie to inwestycja. Koszty budowania kultury

. s . . wsparcia sa konsekwentnie i znacznie nizsze niz koszty
W przypadku nauczycieli akademickich konsekwencje wykraczajg poza o S . .
sfere indywidualng i dotyczg jakosci nauczania, relacji ze studentami, SIeEATNEEPAYEN CPAEIEIN BTN A Ty S eI A e

. I . . . " czy utraty zasobow ludzkich.
atmosfery organizacyjnej oraz funkcjonowania catej instytucji.
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Wielopoziomowe ramy profilaktyki

SKUTECZNA PROFILAKTYKA MA CHARAKTER SYSTEMOWY

Skutecznej profilaktyki wypalenia zawodowego nie da sie sprowadzi¢ do pojedynczej inicjatywy na rzecz dobrego samopoczucia czy infolinii doradczej.
Badania konsekwentnie wskazujg, ze trwata profilaktyka musi mie¢ charakter wielopoziomowy i uwzglednia¢ zaréwno warunki pracy, jak i mozliwosci
poszczegolnych osdéb oraz kadry kierowniczej. Przedstawione ponizej ramy majg zastosowanie do wszystkich trzech grup docelowych niniejszego

Poziom 1: Wsparcie trzeciego stopnia — indywidualny poziom
powrotu do zdrowia.

Dostep do wsparcia psychologicznego, skierowan do stuzby zdrowia
przy pracy, ustrukturyzowanych $ciezek powrotu do pracy,
dostosowan warunkéw pracy oraz wsparcia kolezenskiego.

Poziom 2: Profilaktyka wtorna — wczesne wykrywanie i
reagowanie.

Regularne monitorowanie, poczucie wptywu i sprawiedliwosci, réwne
traktowanie, wczesne rozmowy dotyczgce obcigzenia pracg —
indywidualny poziom powrotu do zdrowia. Dostep do wsparcia
psychologicznego, skierowan do stuzby zdrowia przy pracy,
ustrukturyzowanych $ciezek powrotu do pracy, dostosowan warunkéw
pracy oraz wsparcia ze strony wspoétpracownikow.

Poziom 3: Profilaktyka pierwotna — poziom
organizacyjny i organizacja pracy.

Ograniczanie przewlektego przecigzenia, rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, kompetencje
kierownicze, kultura wsparcia, mentoring.

Woypalenie zawodowe coraz czgsciej nie jest juz postrzegane jako problem indywidualny wymagajacy ,leczenia”, ale jako sygnat przecigzenia systemowego i organizacyjnego. Nalezy
przenies¢ nacisk z dziatan reaktywnych na budowanie dtugoterminowej kultury organizacyjnej, ktéra wspiera zdrowie psychiczne, bezpieczenstwo psychospoteczne i zrownowazong
wydajnos¢. Trwate zmiany osiggaja te uczelnie, ktére inwestujg na wszystkich trzech poziomach — a nie tylko na trzecim.



Kolejne kroki: od podstaw do dziatania

CZESC | ZAKONCZONA — DALSZE KROKI
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Czesc | — Podstawy stworzyta wspdlng baze wiedzy dla wszystkich wtadz uczelni. Odbiorca dysponuje teraz jasnymi definicjami, ramami przyczynowymi,
dowodami na skutki oraz strategiami wczesnego wykrywania, niezbednymi do konstruktywnego zaangazowania sie w czesci Il i lll. Ponizsza tabela
podsumowuje zalecang dalszg $ciezke dziatania.

Twoja rola

Kierownictwo wyzszego szczebla

Specijalisci ds. kadr

Przetozeni

Strona internetowa projektu

Twoj nastgpny krok w niniejszym podreczniku

Czes¢ Il (Dowody regionalne i narzedzia projektowe), a
nastepnie modut A (Strategia i zarzadzanie)

Czes¢ Il (Dane regionalne i narzedzia projektowe), a nastepnie
modut B (Planowanie kadrowe i polityka kadrowa)

Czesc¢ Il (Dane regionalne i narzedzia projektowe), a
nastegpnie modut C (Zapobieganie na poziomie zespotu)

Narzedzie do samooceny

Wszystkie narzedzia, lekcje online, materiaty Zweryfikowane narzedzie do oceny wypalenia

warsztatowe oraz Podrecznik dla pracownikow

akademickich sg dostepne na stronie:
antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

zawodowego (BAT) jest dostepne bezptatnie na
stronie: burnoutassessmenttool.be — nadaje sig
do uzytku indywidualnego, monitoringu kadrowego
oraz badan naukowych.

Kluczowe pytanie do rozwazenia

.Czy zaprojektowalismy prace, ktérg da sig utrzymac?”

.Ktére z naszych zasad obecnie nagradzaja
nadmierne obcigzenie pracg?”

.Ktére kluczowe funkcje zalezg od nadmiernego
obcigzenia pracownikow?”

Anti-Burnout Puzzle for Academics

Podrecznik dla wtadz uczelni — Nikozja, 2026
r. Przy wsparciu UE dla partnerstwa w ramach
projektu ,Anti-burnout Puzzle for Academics".
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Funded by aiK N university =ast|20
the European Union Dobre Kadry of NICOSIA BUEM | 252t

Contrum Sadawcrn-ssicleriowe 9. 166,

Project number: 2024-1-PLO1-KA220-HED-000243646

Profilaktyka jako rozwigzanie

Anti-Burnout Puzzle for Academics — Podrecznik dla wtadz uczelni

Niniejszy podrecznik dostarcza kadrze kierowniczej wyzszego szczebla,
specjalistom ds. kadr oraz przetozonym strategiczng wiedze, praktyczne
narzedzia oraz wskazowki dostosowane do petnionych rél, niezbedne do
zapobiegania wypaleniu zawodowemu w instytucjach szkolnictwa wyzszego.
Wypalenie zawodowe nie jest osobistg porazkg — jest to sygnat dotyczacy
organizacji. Reakcja musi mie¢ charakter instytucjonalny, skoordynowany i
dtugotrwaty.

NIKOZJA 2026

Czes¢ Il: Wspdlne punkty odniesienia - tresci o charakterze przekrojowym,
ktore majg zastosowanie do wszystkich rél i stanowig podstawe dowodowg
dla dziatan instytucjonalnych.
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Czesc Il - Przeglad
Wspolny punkt odniesienia: co powinny wiedziec¢
wszystkie wladze uczelni

Czes¢ Il zawiera podstawowe dane oraz gotowe materiaty, ktére dotyczg wszystkich trzech grup odbiorcéw — kierownictwa wyzszego szczebla, specjalistow ds. kadr oraz
przetozonych. Zawiera odpowiedzi na trzy kluczowe pytania, ktére powinny stanowié¢ podstawe kazdej instytucjonalnej strategii przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu:

Sekcja 9 Sekcja 10 Sekcja
Statystyki regionalne i trendy z Cypru, Argumenty za profilaktykg — dlaczego Narzedzia projektowe — podrecznik, lekcje
- " S wczesha, systemowa interwencja jest online oraz materiaty do warsztatéw
Polski i Stowacji — przetozenie danych i . . - . .
o ) skuteczniejsza, mniej kosztowna i bardziej stacjonarnych dostepne dla wszystkich
na poziomie UE na profile ryzyka dla etyczna niz reaktywne zarzadzanie instytucji za posrednictwem strony
uczelni w poszczegolnych krajach. kryzysowe. internetowej projektu.

Zaleca sig, aby czytelnicy traktowali te sekcje zarowno jako strategiczny przeglad, jak i praktyczny zestaw narzedzi. Przedstawione tu dane powinny stanowi¢
podstawe dla instytucjonalnych rejestrow ryzyka, dyskusji rad nadzorczych, cykli planowania kadrowego oraz programow szkoleniowych dla przetozonych.
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Rozdziat 9 — Dane regionalne

Wypalenie zawodowe w srodowisku akademickim:
dtugotrwaty i nharastajacy problem

Dostepne dane dotyczgce wypalenia zawodowego w szkolnictwie wyzszym sg nadal ograniczone. Wigkszos$¢ raportow dotyczy szeroko
pojetego sektora edukaciji, a w szczegolnosci nauczycieli szkét; badania skupiajgce sie konkretnie na uczelniach sg stosunkowo rzadkie i
czesto obejmujg tylko jedng instytucje. Niniejszy rozdziat opiera sie gtéwnie na dwdch zrédtach: projekcie Time2Grow (2017) oraz projekcie
Anti-burnout Puzzle for Academics (2025), uzupetnionych danymi z badan przeprowadzonych na poziomie UE.

Od czasu przeprowadzenia wczesniejszych badan pojawity sie dodatkowe czynniki ryzyka. Doswiadczenia zwigzane z pandemig wprowadzity
prace zdalng, zatarty granice miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz spowodowaty oczekiwania dotyczace statej dostepnosci. Szybki
rozwoj sztucznej inteligencji stworzyt nowe wyzwania dydaktyczne, utatwit nieetyczne praktyki studentdéw, zmniejszyt zaangazowanie
studentow oraz ostabit nawyki samodzielnej pracy. Nie sg to presje marginalne — potegujag one strukturalne przecigzenia, ktére juz istniaty w
srodowiskach akademickich.

Nauczyciele akademiccy czesciej uzywajg stow ,zmeczenie” lub ,wyczerpanie” niz ,wypalenie zawodowe" — traktujgc to ostatnie
jako pietnujaca etykiete. Takie unikanie tego terminu moze opdznia¢ zarowno samoswiadomosg, jak i reakcje instytuciji.
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Sekcja 9.1— Time2Grow (2017)

Polska: Wczesnhe dowody ha powszechne przecigzenie -
pracg nhaukowa L

Badania przeprowadzone w Polsce w ramach projektu Time2Grow (2017) wykazaty, ze wypalenie zawodowe stanowito juz powazny problem w $rodowisku akademickim, nawet jesli rzadko
nazywano je wprost. Badanie ilosciowe z wykorzystaniem kwestionariusza LBQ Occupational Burnout Questionnaire objeto 43 nauczycieli akademickich i dato wyniki, ktére byty wyjatkowo
wysokie — w kilku wymiarach wyzsze niz porownywalne wyniki uzyskane wsrod nauczycieli szkolnych i pracownikéw stuzby zdrowia.

91% 91% 93%

Wyczerpanie Depersonalizacja Rozczarowanie praca
emocjonalne

77% doswiadczato sredniego poziomu, a 14%
wysokiego poziomu wyczerpania emocjonalnego.

93% respondentéw zadeklarowato rozczarowanie swoja

19% wykazato wysoki poziom; kolejne 72% wykazato poziom
praca przynajmniej na umiarkowanym poziomie.

$redni — przekraczajgcy wskazniki odnotowane wsréd
nauczycieli szkolnych i pracownikéw stuzby zdrowia.

Gtowne zrodfa przecigzenia wskazane przez respondentéw obejmowaty: nadmierng biurokracje, rozlegte obowigzki administracyjne, presje zwigzang z publikacjami i
grantami, przecigzenie dydaktyczne, rosngca konkurencje akademicka, postrzegany dysonans migedzy ideatem pracy naukowej a codzienna rzeczywistoscig uniwersytecka
oraz niewystarczajgce przygotowanie pedagogiczne wsréd naukowcow na poczatku kariery. Respondenci konsekwentnie podkreslali brak systemowych srodkéw
wspierajgcych dobre samopoczucie psychiczne — w tym szkolen, mentoringu, nadzoru i wsparcia psychologicznego.
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Badanie europejskie: wypalenie zawodowe jest =
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powszechnie rozpoznawane, ale rzadko sie mu zapobiega

W badaniu iloéciowym z 2025 r. wzigto udziat 236 nauczycieli akademickich z kilku krajow europejskich, reprezentujacych publiczne i prywatne uczelnie réznej wielkosci. Wyniki badania przedstawiajg niepokojacy obraz sytuaciji:
wypalenie zawodowe jest powszechnie rozpoznawane wsréd srodowiska akademickiego, jednak profilaktyka na poziomie instytucjonalnym pozostaje raczej wyjatkiem niz reguta.

Co dostrzegaja pracownicy akademiccy
w swoim otoczeniu

Prawie 70% respondentow zaobserwowato objawy wypalenia zawodowego
u swoich kolegow. Ponad potowa dostrzegta te objawy u siebie.
Respondenci ocenili skale wypalenia zawodowego jako wysokg zardwno na
swoich uczelniach, jak i w skali kraju.

Wypalenie zawodowe najczesciej kojarzono z: utratg satysfakcji z pracy,
chronicznym zmeczeniem, spadkiem motywacji, wyczerpaniem

emocjonalnym, utratg pasji oraz trudnosciami w regeneraciji psychicznej.

Co faktycznie robig instytucje

Kontrast z rzeczywistymi doswiadczeniami jest uderzajgcy:

. Tylko 16,5% respondentéw wskazato, ze ich uczelnie wdrozyty
jakiekolwiek dziatania zapobiegawcze.
. Zaledwie 11% zauwazyto dziatania wspierajgce pracownikow juz

dotknietych wypaleniem zawodowym.

Najbardziej oczekiwanymi dziataniami profilaktycznymi byty: ograniczenie
biurokraciji, zmniejszenie obcigzenia pracg w organizacji, promowanie réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wsparcie psychologiczne, mentoring,
szkolenia z zakresu radzenia sobie ze stresem oraz budowanie bardziej
wspierajgcej kultury organizacyjne;j.

(& Wielu respondentéw podkreslato, ze wypalenie zawodowe jest
problemem systemowym, a nie indywidualnym — i ze same
warsztaty nie bedg skuteczne bez rzeczywistego zmniejszenia
obcigzenia praca i szerszych zmian instytucjonalnych.
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Sekcja 9.2 — Gtéwne przyczyny przecigzenia (2025)

Co wedtug nauczycieli akademickich przyczynia sie do
ich wypalenia zawodowego

W badaniu z 2025 r. zidentyfikowano spdjny zestaw strukturalnych Zrodet przecigzenia we wszystkich krajach uczestniczacych w badaniu. Nie sg to indywidualne
preferencje ani trudnosci wynikajgce z osobowosci — sa to problemy zwigzane z organizacjg instytucji, ktére wymagajg rozwigzan instytucjonalnych.

Nadmierna biurokracja

Sprawozdawczos$¢ administracyjna,
dokumentacja dotyczgca zgodnosci z
przepisami, cykle zapewniania jakosci oraz
procesy akredytacyjne pochtaniajg coraz
wiekszg czes$¢ czasu pracy akademickiej, majac
przy tym ograniczong warto$¢ dydaktyczng lub
badawcza.

Presja zwigzana z wynikami i
rozwojem naukowym

Kultura ,publikuj albo zgin”, konkurencja o
granty oraz kryteria awansu oparte na
ocenach tworzg statg presje w tle, ktéra nie
ustepuje miedzy oficjalnymi terminami.

Obowiazki organizacyjne i
administracyjne

Formalne obowigzki wykraczajgce poza
nauczanie i badania — praca w komisjach,
tworzenie plandw zajec¢, koordynacja
programoéw i sprawozdawczos¢ — sg czesto
niedoceniane w modelach obcigzenia praca.

Brak systemowego

wsparcia

Brak wsparcia psychologicznego, struktur
mentorskich oraz nadzoru ze strony
wspoétpracownikdéw sprawia, ze pracownicy
akademiccy nie majg dostepu do zasobow
zawodowych w obliczu pojawiajgcych sie
trudnosci.

Trudnosci z zachowaniem
réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym
Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym byta ogodlnie najnizej ocenianym
obszarem w badaniu, co wskazuje na
chroniczne zacieranie sig granic i ciggte
wkraczanie obowigzkéw zawodowych w czas
prywatny.
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Sekcja 9.3 — EU-OSHA OSH Pulse 2025

Szerszy kontekst europejski: ostrzezenie dla uczelni

Badanie ,,O0SH Pulse 2025" objeto 25 688 pracownikow w catej UE-27, w tym 503 na Cyprze, 1012 w Polsce i 1 000 na Stowacji. Chociaz dane te nie ograniczajg
sie wytacznie do szkolnictwa wyzszego, sg one bardzo istotne, poniewaz praca akademicka charakteryzuje sie tymi samymi gtéwnymi czynnikami ryzyka: presja
czasu, przecigzeniem cyfrowym, niejasnymi priorytetami, pracg emocjonalng oraz ograniczonymi mozliwosciami regeneracji.

Na poziomie UE trzema najczesciej zgtaszanymi problemami zdrowotnymi zwigzanymi z praca byty zmeczenie (37%), bdle gtowy lub zmeczenie oczu (35%)
oraz stres, depresja lub lek (29%). Uczelnie powinny traktowac te dane nie jako statystyki ogdlne, ale jako punkty odniesienia, w stosunku do ktérych mozna
oceniaé sytuacje wiasnego personelu.

Cypr Polska Stowacja
. 50% respondentow zgtosito silng presje . 50% zgtosito silng presje czasowg lub . 41% zgtosito przecigzenie
czasowg lub przecigzenie pracg ($rednia przecigzenie praca ($rednia UE: 44%) © 37% zgtosito brak nagrod (srednia UE: 34%)
UE: 44%) o 22% zgtosito brak autonomii (Srednia UE: * Tylko 62% ocenito swoj stan Z,deI? Jako
. 22% zgtosito brak autonomii ($rednia UE: 17%) dobry lub bardzo dobry w poréwnaniu z
17%) ° innymi nauczycielami
° . . . 43% zgtosito ogdlne zmeczenie; 26%
. 37% zgtosito stres zwigzany z praca, . .
. zgtosito stres, depresje lub lgk
depresje lub lek Priorytet: Uznanie, sprawiedliwo$¢ zawodowa, wartosé petnionej
roli oraz rownowaga migdzy wynagrodzeniem a wktadem.
Priorytet: Obcigzenie pracg, skracanie Priorytety: wielkos¢ obcigzenia pracg, obcigzenia
terminéw, obcigzenia administracyjne, administracyjne oraz presja zwigzana z

kalendarz zajec¢ dydaktycznych i ocen. kalendarzem wsparcia dla studentow.

O Wskazéwki strategiczne: jeden, ogdlny plan przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu jest zbyt mato precyzyjny. Podejscie profilaktyczne musi by¢ dostosowane do kontekstu
krajowego i instytucjonalnego. Cypr i Polska wymagajg dziatan skoncentrowanych na obcigzeniu pracg; Stowacja wymaga dziatan skupionych na uznaniu i zdrowiu.
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Rozdziat 10 — Argumenty przemawiajace za profilaktyka

Dlaczego profilaktyka jest skuteczniejsza niz reaktywnosc¢ 2.

Wspotczesne podejscia do wypalenia zawodowego kfada coraz wigkszy nacisk na srodki zapobiegawcze i wczesng reakcje na objawy przecigzenia
psychicznego. W srodowisku akademickim ma to szczegdlne znaczenie, poniewaz wypalenie rozwija sie stopniowo i przez dtugi czas moze
pozostawac niezauwazone lub niedoceniane — zaréwno przez samych pracownikdw, jak i przez otaczajgcg ich instytucje.

Dziatania skupiajace sie wytacznie na leczeniu skutkow wypalenia zawodowego sa mniej skuteczne, bardziej kosztowne i wymagajg znacznie
wiekszego zaangazowania organizacyjnego niz wtasciwie wdrozona profilaktyka wprowadzona na wczesnym etapie. Gdy wypalenie zawodowe
osigga zaawansowane stadium, moze powodowac skutki wykraczajace daleko poza sfere pojedynczego pracownika.

Konsekwencje na poziomie indywidualnym Konsekwencje na poziomie instytucjonalnym

. Dtugotrwate problemy zdrowotne i chroniczne zmeczenie Obnizona jakosc edukacji i zaangazowanie w nauczanie

. Zaburzenia depresyjne i lekowe Mniejsza liczba wynikéw badan i ograniczenie innowacyjnosci
. Nieobecnosci chorobowe i hospitalizacja Wzrost cynizmu organizacyjnego

. Obnizona efektywnos$¢ zawodowa Pogorszenie relacji ze studentami i spadek ich zadowolenia

. Wycofanie spoteczne i konflikty miedzyludzkie Ostabiona wspoétpraca w zespotach akademickich

. Rezygnacja lub catkowite wycofanie sig z zawodu Wozrost rotacji kadr, kosztow rekrutacji oraz utrata wiedzy
specjalistycznej

W przypadku nauczycieli akademickich konsekwencje wykraczajg poza sfere indywidualng i dotyczg jako$ci nauczania, relacji ze studentami,
atmosfery organizacyjnej oraz funkcjonowania catej instytucji. Zapobieganie nie jest gestem dobroczynnym — to inwestycja w stabilnos¢ instytucji,
jakosc¢ ksztatcenia i dlugoterminowy rozwa;j.
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Sekcja 10 — Koszty instytucjonalne i finansowe

Prawdziwy koszt ignorowania wypalenia zawodowego

Brak srodkow zapobiegawczych generuje znaczne i wymierne koszty organizacyjne — z ktérych wiele pozostaje niewidocznych, dopoki nie narosng one do
poziomu kryzysowego. Zrozumienie tych kosztow ma zasadnicze znaczenie dla przekonania rad nadzorczych, rektoratow i komisji finansowych.

313 16,4 min

Dni hieobecnosci (NL) Straconych dni (Wielka Brytania)

Sredni czas hieobecnosci pracownikéw, u ktérych zdiagnozowano wypalenie Liczba dni roboczych straconych rocznie z powodu stresu, depresji i lgku w Wielkiej

zawodowe w Holandii (Bakker i in., 2022). W ciezkich przypadkach moze on Brytanii — przy czym sektor edukacji niezmiennie plasuje sig wsrod sektoréw o
przekraczaé 8 miesiecy. najwyzszym ryzyku (HSE, 2024).

600 mlid euro a4,7x%

Koszt w PKB (UE) Wskaznik prezenteizmu
Problemy zwigzane ze zdrowiem psychicznym kosztujg ponad 4% PKB — Pracownicy z wysokim poziomem wyczerpania emocjonalnego wykazuja wskaznik
ponad 600 mld euro — w catej UE-27 i Wielkiej Brytanii (Komisja Europejska). prezenteizmu 4,7 razy wyzszy niz ich koledzy o niskim poziomie wyczerpania

(Frontiers in Psychology).

Poza tymi liczbami ukryte koszty sg czesto jeszcze wieksze: utrata wiedzy specjalistycznej w wyniku odejscia doswiadczonych pracownikéw, ostabienie morale zespotu,
wstrzymanie projektéw badawczych, pogorszenie relacji ze studentami i partnerami, ryzyko utraty reputacji oraz zmniejszona zdolnos¢ do osiggnigcia wskaznikéw oceny. W
badaniu przekrojowym obejmujgcym 240 pracownikow akademickich stwierdzono, ze umiarkowane i wysokie wyczerpanie emocjonalne wigzato sie z wskaznikami absenciji
odpowiednio 2,1i 3,3 razy wyzszymi niz u wspotpracownikow o niskim poziomie wyczerpania. Wypalenie zawodowe zaczyna generowac koszty nie dopiero wtedy, gdy
ktos$ zostaje zwolniony na zwolnienie lekarskie — generuje je juz wtedy, gdy spada jakos¢ ustug, szybkos$¢ dziatania, doktadnos¢, wspétpraca i kreatywnosé.
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Sekcja 10 — Skutki dla spotecznosci

Efekty wypalenia zawodowego rozprzestrzeniajg sie n:_'-,
zewnatrz: studenci, zespoty i reputacja uczelni

Wypalenie zawodowe wsrod kadry akademickiej nie jest zjawiskiem ograniczonym do pojedynczych oséb. Jego skutki rozprzestrzeniajg sie w catej instytucji w sposéb mierzalny, szkodliwy i
czesto niedoceniany, dopdki nie ujawnig sie w ankietach dotyczacych zadowolenia studentéw, przegladach akredytacyjnych lub trendach odej$¢ pracownikow.

Doswiadczenia studentow Badaniaiinnowacje

Badanie opublikowane w czasopismie ,Frontiers in Psychology” (2025) Kreatywnos$¢ wymaga przestrzeni poznawczej, bezpieczenstwa
wykazato, ze wyzszy poziom wypalenia zawodowego wyktadowcow psychicznego i czasu na regeneracje. Wypalenie eliminuje wszystkie te
korelowat bezposrednio z nizszym poziomem zadowolenia studentow i trzy elementy. Ograniczona innowacyjnos$¢, mniejsza liczba publikaciji,

mniejszym zaangazowaniem studentow. Studenci otrzymujg opdZnione
informacje zwrotne, mniej zindywidualizowane wsparcie, czesciej maja
do czynienia z interakcjami o charakterze transakcyjnym oraz
odczuwaja spadek jakosci mentoringu — co wptywa na retencjeg,
poczucie przynaleznosci i pewnos¢ siebie w zakresie wynikow w

mniejsza aktywnos¢ w zakresie pozyskiwania grantéw oraz stabsza
wspotpraca badawcza to udokumentowane konsekwencje
instytucjonalne nieleczonego wypalenia akademickiego.

nauce.

Klimat organizacyjny Reputacja instytucji

W wydziatach, w ktérych panuje napigta atmosfera, zmniejsza sig gotowosc¢ do Dtugotrwate zaniedbania ostabiajg identyfikacje pracownikéw z
pomocy: spowalnia proces wzajemnej oceny, wspotpracownicy unikaja . L. . . . L
nieformalnego wsparcia, mfodsi pracownicy otrzymujg mniej mentoringu, a instytucjq i sprzyjajq kulturze opartej na frustracji, przecigzeniu i niskim
redystrybucja obcigzenia pracg w wyniku nieobecnosci zwigksza ryzyko wtornego poczuciu wptywu. Uniwersytety narazajg sie na utrate zdolnosci do

wypalenia u pozostatych pracownikéw. HEPI (2025) i IFUT (2021) potwierdzaja te

tendencje w okresie po pandemii COVID-19. przyciggania i zatrzymywania wysoko wykwalifikowanej kadry,

zwtaszcza naukowcow na poczatku kariery.
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Sekcja 10 — Ramy profilaktyki

Profilaktyka wielopoziomowa: jak wyglada skuteczna strategia

Skuteczna profilaktyka wypalenia zawodowego ma charakter wielopoziomowy. t3czy ona dziatania organizacyjne i indywidualne i nie opiera sig na jednym rodzaju
interwencji. Nalezy przenies$¢ nacisk z dziatan reaktywnych — leczenia os6b po osiggnigciu przez nie stanu kryzysowego — na budowanie dtugoterminowej kultury Tl
organizacyjnej, ktéra wspiera zdrowie psychiczne, bezpieczenstwo psychospoteczne i zréwnowazone funkcjonowanie.

Profilaktyka trzeciego stopnia

Wsparcie: poradnictwo,
medycyna pracy, plany
powrotu do pracy

Profilaktyka
drugiego stopnia

Wczesne wykrywanie:
ankiety, kontrole

przetozonych, przeglady Profilaktyka pierwotna

Eliminacja zagrozen: zmiana
organizacji obcigzenia praca,
obsada kadrowa,
przejrzystosc

Skuteczna profilaktyka obejmuje zmniejszenie chronicznego przecigzenia praca; wspieranie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym; rozwijanie kompetencji kierowniczych
wsrod kadry kierowniczej; budowanie kultury wsparcia i otwartej komunikacji; zapewnienie dostgpu do wsparcia psychologicznego i mentoringu; regularne monitorowanie dobrostanu
pracownikéw; oraz wzmacnianie poczucia wptywu, sprawiedliwosci organizacyjnej i uznania dla pracy naukowej. Dziatania na rzecz dobrostanu, cho¢ bardzo cenne, nie moga zastgpi¢
realistycznego obcigzenia pracg, sprawiedliwego uznania, bezpieczenstwa psychicznego i prawdziwego czasu na regeneracje.

© Wypalenie zawodowe jest coraz czgsciej postrzegane nie jako problem indywidualny wymagajacy ,leczenia”, ale jako sygnat systemowego i organizacyjnego
przecigzenia. Reakcja instytucji powinna by¢ zgodna z tg diagnoza.
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Sekcja 11— Narzedzia projektowe

,+Anti-Burnout Puzzle for Academics":
skoordynowany zestaw narzedzi

Projekt ,Anti-Burnout Puzzle for Academics” oferuje kompleksowy zestaw narzedzi stuzgcych zapobieganiu wypaleniu zawodowemu (W2Z),
skierowanych do nauczycieli akademickich i opiekunéw naukowych. Kierownictwo uczelni oraz dziaty kadr maja doskonate warunki do dzielenia sig
wiedzg na temat tych narzedzi i wdrazania ich w swoich instytucjach. Projekt obejmuje dwie uzupetniajgce sie formy wsparcia: materiaty online oraz
warsztaty stacjonarne. Oba majg na celu wzmocnienie odpornosci psychicznej, wspieranie rozwoju osobistego oraz zapobieganie wypaleniu
zawodowemu. Oferta zostata opracowana z mysla o konkretnych potrzebach wyktadowcow akademickich, tgczac wiedze z praktyka, filozofig z
psychologig oraz refleksje z dziataniem.

Projekt opiera sie na dwoch filarach. Po pierwsze, zmiana perspektywy wyktadowcow i wiadz uczelni: postrzeganie wypalenia zawodowego nie jako
indywidualnej porazki, ale jako wyzwania systemowego wymagajgcego zaangazowania wtadz uczelni, wsparcia instytucjonalnego oraz dziatan
zapobiegawczych ze strony samych wyktadowcéw. Po drugie, odpornosé psychiczna, rozwéj osobisty i akceptacja: budowanie odpornosci poprzez
rozwoj osobisty poza praca (hobby); Swiadome skupienie sie na tym, co realistycznie mozna zmienic; spokojne podejscie do tego, na co nie ma sig
wptywu; oraz wzmacnianie poczucia sprawczosci i zdrowej rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

() Wszystkie narzedzia i linki sg dostepne na stronie internetowej projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Sekcja 11.2 — Zasoby wdrozeniowe

Narzedzia projektowe i sposoby ich wdrazania

Kazde narzedzie w zestawie narzedzi projektowych posiada jasng $ciezke wdrozenia dla wtadz uczelni. Ponizsza tabela zawiera podsumowanie kluczowych
zasobow oraz sposobdéw ich wykorzystania w ramach instytucjonalnych systeméw komunikacji i szkolen.

Narzedzie Krétki opis Propozycja wdrozenia
Strona internetowa projektu Strona internatowa zawierajgca opis projektu oraz linki Udostepnij link wraz z krotkim artykutem w biuletynach;
do wszystkich narzedzi i wynikéw. dodaj podstrone na stronie internetowej uczelni lub w

innych kanatach komunikacyjnych.

Przewodnik dla nauczycieli Krotki podrecznik dotyczacy WZ i narzedzi projektowych, Udostepnij plik PDF lub link do wers;ji Articulate wszystkim

akademickich wraz z zatgcznikiem opisujgcym bezptatne narzedzia do pracownikom akademickim.
autodiagnozy. Formaty PDF i Articulate, w 4 jezykach.

Lekcje online dla pracownikéw Krotkie indywidualne szkolenia online (prezentacje i filmy z Udostepnij linki kadrze akademickiej; wykorzystaj je podczas
akademickich narracjg) w jezyku angielskim z transkrypcjami w jezykach wewnetrznych szkolen dotyczacych stresu, zarzadzania
SK, PL, CY. Kazdy obszar: 7 lekcji trwajgcych 2-3 minuty. organizacyjnego (OB) lub odpornosci.

Trzy obszary tematyczne: postawy stoickie; wypalenie
zawodowe; budowanie odpornosci psychofizyczne;.

Organizuj warsztaty z wlasnym personelem; wspoétpracuj

z podwykonawcami lub niezaleznymi trenerami; sfinansuj
szkolenia zewnetrzne dla pracownikow najbardziej narazonych
na ryzyko.

Warsztaty stacjonarne Dziesig¢ niezaleznych tematow warsztatow
stacjonarnych (patrz sekcja 11.3), obejmujacych stoicyzm,
autodiagnoze, budowanie odpornosci oraz dziatania
regeneracyjne.
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Sekcja 11.3 — Tematy warsztatow

Dziesig¢ tematow warsztatow stacjonarnych dla kadry akademickiej

Dziesig¢ tematéw warsztatow zostato zaprojektowanych jako niezalezne, modutowe sesje. Kazdy z nich moze by¢ realizowany osobno lub potgczony w ramach jednego & - 4 d
programu. Odzwierciedlajg one podwdjng logike projektu — uwzglgdniajg zaréwno filozoficzno-psychologiczny wymiar odpornosci psychicznej, jak i praktyczny, oparty /-
na dziataniach wymiar regeneracji i dobrego samopoczucia poza praca.

Stoicyzm a zycie zawodowe Praktyka stoicyzmu Samodiagnoza OB

Zastosowanie zasad stoicyzmu w pracy Stosowanie stoickich postaw w rozwigzywaniu Narzedzia stuzace do identyfikacji osobistych symptomow, zrodet
L s . e R . przecigzenia oraz odpowiednich srodkéw zaradczych.

akademickiej, relacjach zawodowych oraz problemdw zycia codziennego i zawodowego poprzez

radzeniu sobie z diugotrwatg presja. ¢wiczenia oparte na konkretnych przypadkach.

Rownowaga migdzy zyciem zawodowym a
prywatnym oraz kapitat psychologiczny

Diagnozowanie u innych

Dostrzeganie sygnatdw ostrzegawczych u wspétpracownikéw, reagowanie z
empatig oraz budowanie kultury wsparcia w dziale. Nadzieja, optymizm, odpornos$¢ psychiczna i poczucie wtasnej skutecznosci
jako czynniki chronigce przed wypaleniem zawodowym.

Poszukiwanie zaje¢ poza praca Kapiel lesna Brydz sportowy
Hobby, wolontariat i $wiadome planowanie czasu Przyroda jako metoda redukcji stresu; praktyka Trening umystu i lekarstwo na stres; korzysci intelektualne
A . . . L A wynikajgce z strategicznych gier karcianych.
wolnego jako strategie regeneracji. uwaznosci w otoczeniu natury.
Gry planszowe Blizej siebie
Integracja, roztadowanie napiecia, kreatywnosc¢ i regeneracja poprzez Praca z ciatem, uwazno$¢ i wstuchiwanie sig w sygnaty ptyngce z ciata; mgdros¢ ciata

zorganizowang zabawe. jako system wczesnego ostrzegania przed wypaleniem zawodowym.



Sekcja 11.4 — Moduty lekcji online

Trzy obszary tematyczne - e-learning
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Program lekcji online zapewnia pracownikom akademickim ustrukturyzowang nauke we witasnym tempie w trzech obszarach tematycznych. Kazdy obszar
obejmuje 7 lekcji trwajacych od 2 do 3 minut, dostepnych w jezyku angielskim wraz z transkrypcjami w jezyku stowackim, polskim oraz greckim/cypryjskim. Kroétki
format jest zamierzony — zaprojektowano go tak, aby byt dostepny dla pracownikéw dysponujgcych fragmentarycznym czasem i obcigzonych duzym wysitkiem

poznawczym.

Postawy stoickie

Zycie w harmonii ze $wiatem; skupianie sie na tym,
co lezy w zasiegu naszej kontroli;
samodoskonalenie i wewnetrzna réwnowaga. Modut
ten przedstawia filozofig stoickg jako praktyczne
narzedzie psychologiczne — a nie abstrakcyjna
ciekawostke historyczng — majace bezposrednie
zastosowanie w radzeniu sobie z presjg zwigzang z
pracg akademicka, trudnymi wspotpracownikami,
frustracjg biurokratyczng i niepewnoscig zawodowa.

Wypalenie zawodowe

Mechanizmy, objawy i konsekwencje wypalenia
zawodowego; rozpoznawanie oznak u siebie i u
wspoétpracownikow; strategie wczesnej interwenciji i
zapobiegania. Modut ten bezposrednio zajmuje sig
piethem zwigzanym z wypaleniem zawodowym
poprzez normalizacje otwartego przyznawania sig do
niego oraz zachgcanie do wczesnego szukania
pomocy, zanim objawy nasilg sie.

Budowanie odpornosci psychofizycznej

Diagnozowanie wtasnej odpornosci; identyfikowanie
indywidualnych preferencji dotyczacych
regeneracji; wybor aktywnosci dostosowanych do
osobistych potrzeb. Omdwienie znaczenia hobby,
kontaktu z naturg, aktywnosci fizycznej i
zaangazowania spotecznego jako popartych
dowodami czynnikéw chronigcych przed
wypaleniem zawodowym.



Rozdziaty 10 i 11 — Profilaktyka w praktyce

Od dowoddw do dziatania: na czym powinny skupic sie uczelnie

Dane zebrane na poziomie regionalnym oraz w ramach projektu wskazujg na spojny zestaw priorytetéw instytucjonalnych. Ponizsze ramy syntetyzujg program dziatan

profilaktycznych dla wszystkich trzech grup docelowych i tgczg go z narzedziami udostgpnianymi w ramach projektu.

(

1. OGRANICZENIESTALEGO
PRZECIAZENIA PRACA

MODELE OBCIAZENIA PRACA, PRZE-BUDOWA
STRUKTURY ADMINISTRA-CYJNEJ, REZERWY
ZATRUDNIENIA

N

2. WSPIERANIE WORK-LIFE

BALANCE
PRAWO DO ODEJSCIA OD INTERNETU, CHWILANA
REGENERACJE, NORMY DOTYCZACE SPOTKAN

\

s

i

&

3. ROZWOJ KOMPETENCJI
ZARZADCZYCH

SZKOLENIE DLA PRZELOZONYCH, RYZYKO,
ROZPOZNAWANIE PROBLEMOW, UMIEJETNOSCI
INTERWENCYJINE

& RISK

~N

N

4. BUDOWANIE KULTURY

WSPARCIA

OTWARTA KOMUNIKACJA,
BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE,
UZNANIE

J

5. ZAPEWNIENIE DOSTEPU DO

PROFESJONALNEGO WSPARCIA
PROGRAM POMOCYPRACOWNICZEJ (EAP),
PORADNICTWO, MENTORING, OPIEKA

k ZDROWOTNAW PRACY

J/

s

6. MONITOROWANIE
DOBROSTANU PRACOWNIKOW

REGULARNE ANKIETY, DASHBOARDY, WSKAZNIKI
DOBREGO SAMOPOCZUCIA

J

Priorytety te nie sg sekwencyjne — nalezy je realizowac jednoczes$nie i w sposéb skoordynowany. Instytucja, ktéra finansuje dostep do poradnictwa, nie zajmujac sig jednoczes$nie kwestig organizacji
obcigzenia pracy, zauwazy wzrost zapotrzebowania na poradnictwo, podczas gdy podstawowe ryzyko pozostanie niezmienione. Instytucja, ktéra szkoli przetozonych, nie dajac im uprawnier do
dostosowywania priorytetéw, doprowadzi do frustracji wsrdd kadry kierowniczej. Narzgdzia przedstawione w sekcji 11 zostaty zaprojektowane tak, aby wspierac to skoordynowane, wielopoziomowe
podejscie.
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Sekcja 9 — Profile ryzyka krajowego

Dane regionalne a profile ryzyka instytucjonalnego

Wyniki badania OSH Pulse 2025 oraz dane z ankiety przeprowadzonej w ramach projektu wspoélnie przemawiajg za zréznicowanym podejsciem do zapobiegania wypaleniu zawodowemu w trzech krajach partnerskich.
Kierownictwo wyzszego szczebla oraz zespoty HR powinny wykorzystac te ramy do stworzenia profili ryzyka dostosowanych do konkretnych instytucji, zamiast stosowac¢ jedng, ogéing strategie.

Cypr i Polska: nacisk na obcigzenie pracg i autonomie Stowacja: Uznanie i dbato$¢ o zdrowie
W obu krajach odnotowano wysoki poziom presji czasowej i przecigzenia praca Stowacja odnotowata 37% respondentéw wskazujgcych na brak nagrod (UE: 34%)
(50%) — znacznie powyzej sredniej UE wynoszacej 44%. W obu krajach oraz wyjgtkowo niskie samooceny stanu zdrowia — tylko 62% ocenito swoj stan
odnotowano réwniez brak autonomii (22%; UE: 17%). W przypadku uczelni w tych zdrowia jako dobry lub bardzo dobry w poréwnaniu z rowiesnikami. W przypadku
krajach program zapobiegania wypaleniu zawodowemu powinien koncentrowac stowackich uczelni program profilaktyczny powinien koncentrowac sig na:
sie na:
Przejrzyste modele podziatu obcigzenia praca, uwzglgdniajgce wszystkie zadania . Systemy uznania, ktore doceniajg nauczanie, mentoring i prace spoteczng —
akademickie a nie tylko publikacje i granty
Gwarantowane okresy regeneracji po okresach szczytowego obcigzenia . Przejrzystos¢ $ciezek kariery i sprawiedliwe kryteria awansu
[egzaminy, akriedytacje, tenminy skiadania whioskow o dotacie) . Reforme oceny i systemu wynagrodzen opartego na réwnowadze miedzy
Real{stycznl(e quele zz?tr’udr?lenla i Wspgrue administracyjne wysitkiem a wynagrodzeniem
Analize skrécenia termindw i zarzgdzanie kalendarzem . . . Lo .
. . . . ] . ) L . Monitorowanie zdrowia zawodowego pod kgtem wskaznikow chorob
Szkolenia dla kadry kierowniczej skupiajgce sie na negocjowaniu obcigzenia praca
. . ) przewlektych
i ustalaniu priorytetéw S . . ) . . .
. Komunikacje dotyczgcg wartosci petnionych rél oraz instytucjonalne uznanie

réznorodnych wktadow

[ Jeden plan profilaktyczny nie moze w réwnym stopniu stuzy¢ obu
grupom. Lokalne dostosowanie nie jest opcjonalne — jest niezbgdne.
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Sekcja 10 — Zapobieganie jako element zarzadzania instytucjonalnego

Zapobieganie wypaleniu zawodowemu to obowigzek organow s
zarzagdzajacych, a nie kampania ha rzecz dobrego samopoczucia

Jednym z najwazniejszych zmian perspektywy zaproponowanych w czesci ll jest przeniesienie profilaktyki wypalenia zawodowego z obszaru ,dobrostanu
pracownikow"” do ram zarzgdzania instytucjonalnego i zarzadzania ryzykiem. Ta zmiana ma konkretne praktyczne konsekwencje dla sposobu, w jaki instytucje
alokujg zasoby, zatwierdzaja strategie i sporzgdzajg sprawozdania z wynikow.

Podstawa prawna Wiaczenie do rejestru ryzyka
Dyrektywa ramowa UE 89/391/EWG okresla zarzadzanie ryzykiem Rejestr ryzyka psychospotecznego - obejmujgcy zrodto ryzyka, narazone grupy
psychospotecznym jako prawny i moralny obowigzek pracodawcy. pracownikéw, obecne srodki kontroli, ryzyko rezydualne, osobe odpowiedzialng,

harmonogram oraz $ciezke eskalacji - powinien funkcjonowac réwnolegle z
rejestrami ryzyka finansowego, prawnego, zwigzanego z bezpieczenstwem oraz
ochrong danych. Typowe obszary wysokiego ryzyka to: przecigzone dziaty,
transformacji cyfrowej, kryteriow awansu oraz wsparcia dla studentow — a programy o niekorzystnym stosunku liczby studentéw do liczby pracownikoéw,
nie dodawane pozniej jako kampania na rzecz dobrego samopoczucia. jednostki z powtarzajgcymi sie wakatami oraz grupy badawcze finansowane ze
srodkow krétkoterminowych.

Zapobieganie wypaleniu zawodowemu musi by¢ wbudowane w decyzje
dotyczace polityki kadrowej, restrukturyzacji, modeli obcigzenia praca,

Strategiczna logika inwestycji OKoniecznos$¢ informacji zwrotnej

Zapobieganie to inwestycja. Koszty budowania kultury wsparcia sg Instytucje, ktére mierza ryzyko wypalenia zawodowego, ale nie podejmuja
konsekwentnie nizsze niz koszty dziatan naprawczych, interwencji dziataii w oparciu o wyniki, lub ktdre organizujg dziatania na rzecz dobrego
kryzysowych czy utraty zasobéw ludzkich. Decyzje budzetowe powinny by¢ samopoczucia bez oceny ich wptywu na efekty organizacji pracy, stracg

zaufanie pracownikow i nie zdotajg zmniejszy¢ ryzyka. Cykl musi wygladac
nastepujgco: pomiar, dyskusja, dziatanie, przeglad, sprawozdanie — w
sposo6b widoczny i konsekwentny.

powigzane z rejestrem ryzyka psychospotecznego — jesli na danym wydziale
powtarzaja sie wskazniki przecigzenia, reakcja na to powinna by¢
finansowana w taki sam sposob, jak w przypadku innych rodzajéw ryzyka
instytucjonalnego.
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Rozdziat 11— Samodiagnoza i ocena

Sprawdzone narzedzia do oceny wypalenia zawodowego a4
ha poziomie indywidualnym i organizacyjnym "

Czesc¢ Il wspiera instytucje w wyborze odpowiednich narzedzi oceny zaréwno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym. Istotne jest rozréznienie miedzy
narzedziami diagnostyki klinicznej a narzedziami monitorowania organizacyjnego: te pierwsze wymagajg wykwalifikowanej interpretacji psychologicznej; te drugie sg
odpowiednie do monitorowania instytucjonalnego i wczesnego wykrywania bez koniecznosci posiadania wiedzy specjalistycznej z zakresu psychologii kliniczne;j.

Instrumenty diagnostyki klinicznej Narzedzia monitorowania organizacyjnego

Te znormalizowane narzedzia powinny by¢ stosowane lub interpretowane przez Narzedzia te nie zapewniajg diagnozy klinicznej, ale sg cenne w wykrywaniu

wykwalifikowanych psychologow lub specjalistdw ds. zdrowia w miejscu pracy: ryzyka organizacyjnego i monitorowaniu trendow:

. Inwentarz wypalenia zawodowego Maslach (MBI): wyczerpanie emocjonaine, . Narzedzie do oceny wypalenia zawodowego (BAT): zweryfikowane w wielu
depersonalizacja/cynizm, obnizone poczucie spetnienia zawodowego — krajach, w tym w Polsce; dostepne w formacie PDF oraz online; wersje dla os6b
najczesciej stosowany instrument na $wiecie. zatrudnionych, bezrobotnych i studentéw. Dostepne w jezykach: ENG, PL, SLO,

3 Inwentarz wypalenia zawodowego Oldenburga (OLBI): wyczerpanie i brak GR.
zaangazowania; odpowiedni dla szerszych kontekstow zawodowych, w tym Narzedzie wskaznikéw standardow zarzadzania BHP: 35 pozycji obejmujacych
Srodowiska akademickiego. wymagania, kontrolg, wsparcie, relacje, role i zmiany — bezposrednio odnosi sig

. Kwestionariusz wypalenia zawodowego Linka (LBQ): wyczerpanie do pracy na uczelni.
psychofizyczne, pogorszenie relacji, poczucie nieskutecznosci zawodowej, COPSO0Q: wymagania zawodowe, kontrola, styl zarzadzania, wsparcie
rozczarowanie; szeroko stosowany w badaniach w Europie Srodkowej i spoteczne, niepewnosc¢ zatrudnienia, wymagania emocjonalne, informacja
Wschodniej. zwrotna, wptyw, satysfakcja.

Ankiety satysfakcji pracownikow, ankiety pulsacyjne oraz anonimowe badania
s Instytucje, ktore nie dysponujg wykwalifikowanymi psychologami, nie powinny samopoczucia stuzace monitorowaniu trendéw.
podejmowac sig samodzielnej interpretacji wynikow badan klinicznych. Nalezy
wspotpracowac z zewnetrznymi specjalistami ds. zdrowia zawodowego lub Narzedzie BAT jest dostepne pod adresem: https://burnoutassessmenttool.be/start_|

zdrowia psychicznego.



https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/
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Podsumowanie — Czesc Il

Czesé Il w skrocie: dowody, uzasadnienie i zasoby dla kazdej
roli

Czesc¢ Il niniejszego podrecznika stanowi wspolng podstawe, na ktorej opierajg sie wszystkie trzy moduty poswiecone poszczegdlnym rolom. Trzy sekcje tej
czesci razem tworzg jasng i praktyczng argumentacje na rzecz profilaktyki instytucjonalnej:

Sekcja 9: Baza dowodowa Sekcja 10: Argumenty za podjeciem Sekcja 11: Zestaw narzedzi

dziatan W ramach projektu udostepniono skoordynowany
Dane regionalne z Cypru, Polski i Stowacji — Profilaktyka jest skuteczniejsza i mniej kosztowna zestaw gotowych do wdrozenia narzedzi: lekcje
zaczerpnigte z Time2Grow (2017), ankiety ,Anti-Burnout niz leczenie reaktywne. Koszty finansowe, ludzkie i online w trzech obszarach tematycznych, dziesigc
Puzzle for Academics” (2025) oraz badania EU-OSHA reputacyjne wynikajace z braku dziatania sg modutowych tematéw warsztatow stacjonarnych,
OSH Pulse 2025 — potwierdzajg, ze wypalenie udokumentowane i znaczne. Wypalenie zawodowe Przewodnik dla nauczycieli akademickich,
zawodowe wéréd pracownikéw akademickich jest stanowi obowigzek w zakresie zarzadzania zgodnie sprawdzone narzedzia do samooceny, w tym BAT,
zjawiskiem powszechnym, rzadko zgtaszanym i z prawem UE. Profilaktyka musi by¢ oraz strong internetowa projektu petniaca rolg
niedostatecznie uwzglednianym na poziomie wielopoziomowa, skoncentrowana na organizacji centralnego punktu kontaktowego. Zasoby te zostaty
instytucjonalnym. Lokalne strategie profilaktyczne pracy i oceniana pod katem wynikéw — a nie tylko zaprojektowane z myslg o wykorzystaniu w ramach
powinny opierac sig na profilach ryzyka udziatu w dziataniach na rzecz dobrego spojnego programu, a nie jako odizolowane
charakterystycznych dla poszczegolnych krajéw, a nie na samopoczucia. wydarzenia.

ogolnych planach.

() Wspdlna zasada: wypalenie zawodowe jest sygnatem wskazujgcym na sposéb organizacji pracy — a nie oznaka indywidualnej stabosci. Wtadze uczelni, ktére bgda
dziata¢ zgodnie z tg zasadg, korzystajac z dowodow i narzedzi zawartych w czesci ll, zbudujg instytucje bardziej zréwnowazone, sprawiedliwsze i lepiej zdolne do
realizacji swojej misji akademickiej. Strona internetowa projektu: https://antiburnoutpuzzie.dobrekadry.pl/
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Profilaktyka jako rozwigzanie

Puzzle przeciwdziatajgce wypaleniu zawodowemu dla pracownikéw
akademickich — podrecznik dla wtadz uczelni

Niniejszy podrecznik dostarcza kadrze kierowniczej wyzszego szczebla,
specjalistom ds. kadr oraz przetozonym strategiczng wiedze, praktyczne
narzedzia oraz wskazéwki dostosowane do petnionych funkcji, niezbedne do
zapobiegania wypaleniu zawodowemu w instytucjach szkolnictwa wyzszego.

Wypalenie zawodowe nie jest osobistg porazka; jest to sygnat dotyczacy o
organizacji. Reakcja musi mie¢ charakter instytucjonalny, skoordynowany i ﬁ@bﬂ

dtugotrwaty. % g

CZESC Ill: ZAAWANSOWANE MODUtY DOSTOSOWANE /
DO POSZCZEGOLNYCH ROL

NICOSIA 2026
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Czesc lll - Przeglad: Zaawansowane moduty
dostosowane do poszczegolnych rol

Czes¢ Il niniejszego podrecznika zawiera zréznicowane, zaawansowane wytyczne dla trzech kluczowych grup lideréw. Kazdy modut opiera sie na wspdélnych
podstawach przedstawionych w czesciach |i Il i przektada je na dziatania dostosowane do konkretnych rél. Trzy moduty dotyczg odrebnych obowigzkow, narzedzi i
perspektyw kazdej z grup — jednoczesnie podkreslajac, ze zapobieganie wypaleniu zawodowemu jest wspélnym obowigzkiem instytucjonalnym.

Modut A — Kierownictwo Modut B — Specjalisci ds. kadr Modut C — Przetozeni
wyzszego szczebla (Sciezka 2) (Sciezka 4) (Sciezka 6)
Strategia instytucjonalna, zarzadzanie, Planowanie kadrowe, narzedzia polityki Wykrywanie na pierwszej linii, projektowanie
analiza ryzyka, alokacja zasobow i kadrowej, dane dotyczace absencji, obcigzenia praca na poziomie zespotu,
rozliczalno$¢. Spojrzenie kadry kierowniczej modelowanie finansowe, projektowanie codzienne wsparcie, protokoty eskalacji oraz
na wypalenie zawodowe jako ryzyko ankiet i ramy oceny. Perspektywa dziatu interwencje uwzgledniajgce uwarunkowania
gyr/gs?;rlr?s\?vﬁjnsaglscr:;wne wymagajace kadr na temat wypalenia zawodowego jako kulturowe. Perspektywa przetozonych na

' wyzwania zwigzanego z zarzadzaniem wypalenie zawodowe jako odpowiedzialno$é

kadrami i kosztami. za zarzadzanie zespotem.

Zachecamy czytelnikow do zapoznania sie w catosci z wikasnym modutem, jednoczesnie korzystajgc z pozostatych modutéw w celu uzyskania kontekstu obejmujacego
rézne role. Zapobieganie jest skuteczne tylko wtedy, gdy wszystkie trzy poziomy dziatajg w sposob skoordynowany i wzajemnie sie uzupetniajacy.
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MODUt A — KIEROWNICTWO WYZSZEGO SZCZEBLA

. . . . . Y
Strategiczne ujecie: wypalenie zawodowe jako
ryzyko instytucjonalne

W przypadku kadry kierowniczej wyzszego szczebla wypalenie zawodowe nalezy postrzegac nie jako osobistg stabos¢, ale jako ryzyko organizacyjne,
ktéremu mozna zapobiegaé. Swiatowa Organizacja Zdrowia definiuje wypalenie zawodowe jako zjawisko zwigzane z praca, spowodowane przewlektym
stresem w miejscu pracy, z ktérym nie udato sie skutecznie sobie poradzic. Dla kadry kierowniczej uczelni takie ujecie kwestii wypalenia zawodowego
umieszcza je zdecydowanie w kontekscie zarzgdzania instytucjonalnego, zarzadzania ryzykiem oraz zapewniania jakosci akademickiej.

Dlaczego kierownictwo wyzszego szczebla

. . musi wzig¢ na siebie te odpowiedzialnos¢
Pytanie dotyczace przywodztwa 2 & odp
. Wypalenie zawodowe stanowi obowigzek prawny i moralny
wynikajacy z dyrektywy ramowej UE 89/391/EWG
. Pracownicy czesto kontynuujg prace, mimo ze sg wyczerpani —

,Czy zaprojektowalismy srodowisko pracy, ktore jest zréwnowazone?"
Nie jest to pytanie o indywidualng odpornos¢ psychiczng. Jest to pytanie . o . .
0 to, w jaki sposob praca jest zorganizowana, wyposazona w zasoby, * Terminy akademickie (nauczanie, ocena, akredytacja, granty)

ustalane sg jej priorytety i jak jest zarzadzana w catej instytucji. trudno jest wstrzymac, co poteguje chroniczne narazenie

. Zapobieganie powinno by¢ uwzglednione w decyzjach
dotyczacych polityki kadrowej, restrukturyzacji, modeli obcigzenia
praca oraz transformacji cyfrowej — a nie dodawane pdzniej jako
kampania na rzecz dobrego samopoczucia

prezenteizm stanowi powazne ukryte ryzyko na uczelniach
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A.1-A.2: Czynniki systemowe i analiza ryzyka - poziom polityk °
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Kierownictwo wyzszego szczebla powinno przetozy¢ ustalenia regionalne (sekcja 9) na lokalny profil ryzyka w podziale na grupy pracownikow: kadre akademicka,
naukowcdéw, pracownikéw ustug specjalistycznych, zespoty pracujgce bezposrednio ze studentami, bibliotekarzy i informatykéw, personel laboratoryjny oraz kierownictwo
uczelni. Pytanie nigdy nie brzmi: ,Czy ludzie sg wystarczajgco odporni?”, ale raczej: ,Czy zaprojektowali$my prace, ktérg da sie utrzymac?".

Gtowne czynniki systemowe w
szkolnictwie wyzszym

Nadmierne obcigzenie pracg, niejasny podziat rél,

sprzeczne priorytety, niepewnos$¢ zatrudnienia,
staba komunikacja kierownicza, brak autonomii,

nierownowaga w systemie wynagrodzen, mobbing

lub brak kultury osobistej oraz ciggte zmiany.
Praca w srodowisku cyfrowym poteguje te presje
— poczta elektroniczna, platformy edukacyjne,
portale badawcze i narzedzia do komunikacji
wydtuzajg dzien pracy, nie bedac jednoczesnie
zaliczane do obcigzenia praca.

Presja na kadre
akademicka

Jednoczesne wymagania zwigzane z nauczaniem,
badaniami, nadzorem, zaangazowaniem
spotecznym, generowaniem dochodoéw, oceng,
zapewnieniem jakosci i administracjg — czesto bez
wystarczajgcej kontroli, uznania lub czasu na
regeneracje. Gdy te czynniki sie kumulujg, ryzyko
wypalenia staje sig strukturalne.

Dziatania na poziomie polityk: rejestr
ryzyka psychospotecznego

Prowadzenie rejestru ryzyka zawierajgcego: zrodto
ryzyka, grupy narazone, obecne $rodki kontroli, ryzyko
rezydualne, osobg odpowiedzialng, harmonogram oraz
$ciezke eskalacji. Typowe obszary wysokiego ryzyka:
przecigzone wydziaty, programy o niekorzystnym
stosunku liczby studentéw do liczby pracownikéw,
jednostki z powtarzajgcymi sig wakatami, grupy
badawcze finansowane z funduszy krétkoterminowych
oraz biura borykajace sig ze szczytowym
zapotrzebowaniem bez odpowiedniego wsparcia.
Rejestr ten powinien funkcjonowacé réownolegle z
rejestrami ryzyka finansowego, prawnego, zwigzanego
z bezpieczenstwem oraz ochrong danych.

/i, EU-OSHA okresla ryzyko psychospoteczne jako wynikajgce ze ztego zaprojektowania pracy, organizaciji, zarzadzania oraz kontekstu spotecznego. Jesli nikt nie bierze
odpowiedzialnosci za catosc¢ ryzyka, instytucja reaguje fragmentarycznymi dziataniami na rzecz dobrego samopoczucia zamiast prawdziwg profilaktyka.
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A.3: Koszty instytucjonalne i skutki dla spotecznosci

Woypalenie zawodowe wsrdd kadry akademickiej stanowi wyzwanie organizacyjne i ekonomiczne, a nie jedynie kwestie zdrowia poszczegolnych oséb. Koszty tego zjawiska sg wymierne,
znaczne i czesto niedoceniane, poniewaz ,prezenteizm” — obecnos$¢ pracownikow w pracy przy zmniejszonej wydajnosci — nie jest widoczny w rejestrach nieobecnosci chorobowych.

313 16,4 min

Srednia liczba dni nieobecnosci Utraconych dni roboczych

4 - . . - S . . Liczba dni straconych rocznie w Wielkiej Brytanii z powodu stresu, depresji i lgku, przy czym
Srednia liczba dni kalendarzowych nieobecnosci pracownikdw z rozpoznaniem wypalenia sektor edukacji niezmiennie plasuje sie wrod sektorow o najwyzszym ryzyku (HSE, 2024)
zawodowego w Holandii (Bakker iin., 2022) — w cigzkich przypadkach moze przekraczac 8 ! P je sie JWyzszym ryzy ' :

miesiecy.
4,7x 600 mld euro
Wskaznik prezenteizmu Koszt w PKB UE
Wyzszy wskaznik prezenteizmu wsrod pracownikéw o wysokim poziomie wyczerpania Roczny koszt probleméw zwigzanych ze zdrowiem psychicznym w 27 krajach
emocjonalnego w poréwnaniu z osobami o niskim poziomie wyczerpania (badanie UE i Wielkiej Brytanii— ponad 4% PKB (Komisja Europejska).

przekrojowe obejmujgce 240 pracownikéw akademickich).

Skutki spoteczne wykraczajace poza koszty: nizszy poziom zadowolenia studentéw (wolniejsze udzielanie informacji zwrotnych, mniej zindywidualizowane wsparcie),
ograniczenie innowacyjnosci, ostabienie kultury mentoringu oraz utrata reputacji. Badanie opublikowane w czasopiémie ,Frontiers in Psychology” (2025) potwierdzito, ze
wyzszy poziom wypalenia zawodowego wyktadowcow koreluje z nizszg satysfakcjg studentow i mniejszym zaangazowaniem. Raporty HEPI (2025) i IFUT (2021)
potwierdzajg, ze przecigzenie pracownikow wptywa na doswiadczenia studentow i stabilnos¢ instytucji, szczegdlnie w okresie po pandemii COVID-19.
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A.4: Interpretacja danych dotyczacych catej instytuciji i
analizy porownawcze

Dane dotyczace wypalenia zawodowego w catej instytucji nalezy interpretowac jako system wczesnego ostrzegania, a nie jako narzedzie do obwiniania poszczegoélnych dziatéw. Przydatny pulpit kontrolny taczy dane z ankiet,
informacje o obcigzeniu praca, wskazniki kadrowe oraz miary jakosci ustug. Kluczem jest triangulacja : pojedynczy punkt danych rzadko sam w sobie $wiadczy o ryzyku wypalenia zawodowego.

Podstawowe wskazniki pulpitu Standardy zarzgdzania HSE: szes¢ kluczowych
o ) . . , obszaréw
. Wskazniki absencji chorobowej i czas jej trwania
o Dobrowolna rotacja pracownikow i czas pozostawania stanowiska R Wymagania: obciazenie dydaktyczne, ocenianie, presja zwiazana
nigobsadzonym z grantami, wsparcie dla studentow, administracja
* Niewykorzystane urlopy wypoczynkowe . Kontrola: autonomia w zakresie tempa i metod pracy
¢ Podzie.\f °?°iaze”ia pracq oraz naktad pracy zwigzany z nauczaniem . Wsparcie: dostep do przetozonych, wsparcie ze strony wspodtpracownikow,
I ocenianiem ] . o pomoc techniczna
¢ Stosunek liczby studentow do liczby pracownikow . Relacje: uprzejmos¢, zapobieganie mobbingowi, bezpieczenstwo psychiczne
. Korzystanie z programu pomocy pracowniczej (EAP) lub poradnictwa (dane R Rola: jasnos¢ oczekiwan
zbiorcze) . Zmiany: sposéb informowania o restrukturyzacjach i zmianach w politykach
o Wzorce skarg i wyniki ankiet pracowniczych
o Opédznienia w obstudze studentéw oraz wskazniki realizacji badan

[ Praktycznym modelem raportowania jest kwartalna mapa cieplna z ocenami w kolorach zielonym, pomaranczowym i czerwonym. Kolor czerwony oznacza, ze konieczne jest
podjecie dziatan — nie oznacza to jednak, ze dany dziat poniost porazke. Podczas przegladéw nalezy zadawac nastepujace pytania: Co sie zmienia? Kogo to dotyczy w
najwigkszym stopniu? Jaki czynnik zwigzany z organizacjg pracy wptywa na ten trend? Jakie srodki kontroli zostang wprowadzone lub wzmocnione?

Nalezy uwaza¢ na fatszywe poczucie bezpieczenstwa. Niska absencja chorobowa przy wysokiej rotacji pracownikéw moze wskazywac na prezenteizm, po ktérym nastgpuje odejscie z pracy. Wysokie wykorzystanie programu
pomocy pracowniczej (EAP) moze wskazywac na stres — lub na wzrost zaufania. Najskuteczniejsze poréwnania benchmarkowe tgczg dane liczbowe z opiniami pracownikow i w widoczny sposdb zamykajg cykl.
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A.5-A.6: Zatwierdzanie strategii, zapewnianie zasobow i petle
informacji zwrotnej

Instytucjonalna strategia dotyczaca wypalenia zawodowego powinna zosta¢ zatwierdzona na najwyzszym szczeblu — przez rade nadzorczg, rektorat, zarzad lub organ o réwnowaznym statusie.
Sygnalizuje to, ze zapobieganie wypaleniu zawodowemu stanowi czes$¢ dziatan zwigzanych z wydajnoscig instytucji, jakoscig akademickg, bezpieczenstwem pracownikow oraz zarzgdzaniem ryzykiem.

1 2

Opracowanie strategii

Strategia powinna obejmowac co najmniej trzy lata i zawiera¢ roczne priorytety. Nalezy
wyznaczy¢ konkretng osobe odpowiedzialng za realizacje strategii, powota¢
miedzyfunkcjonalng grupe sterujgca z udziatem przedstawicieli pracownikdw oraz zapewnic
jasno okreslony budzet. Strategia powinna by¢ spdéjna z polityka BHP, strategig kadrowa,
planowaniem akademickim, zobowigzaniami w zakresie réwnosci, transformacjg cyfrowa oraz
planami dotyczgcymi doswiadczen studentow.

Trzy filary zapobiegania

Po pierwsze: Przeprojektowanie pracy (realistyczne obcigzenie pracg, odpowiednia
obsada kadrowa, jasne priorytety, bezpieczne zgtaszanie problemoéw, czas na
regeneracje). Po drugie: Kompetencje (kierownicy potrafigcy rozpoznac oznaki stresu i
wczesnie na nie reagowac). Po trzecie: Wsparcie (poradnictwo, medycyna pracy,
program pomocy pracowniczej (EAP), ustrukturyzowany powrét do pracy).

Model finansowania Petle informacji zwrotnej

Centralne finansowanie systemoéw danych, ankiet pracowniczych, konsultacji z zakresu
medycyny pracy, szkolen dla kierownikdéw, opracowywania polityki i oceny. Lokalne
finansowanie dziatan interwencyjnych w jednostkach wysokiego ryzyka: odcigzenie w
zakresie obcigzenia pracy, zastgpstwa, wsparcie administracyjne, rozwigzywanie
konfliktdw, reorganizacja obstugi studentéw. Decyzje budzetowe powinny by¢
powigzane z rejestrem ryzyka psychospotecznego.

Prosty cykl: pomiar, dyskusja, dziatanie, przeglad, sprawozdanie. Kwartalne zestawienia
dla kierownictwa i lokalnych menedzeréw. Przejrzyste komunikaty dla pracownikow w
prostym jezyku: ,powiedzieliscie, zrobiliSmy, nadal nad tym pracujemy”. Krétkie ankiety
pulsacyjne, po ktorych zawsze nastgpuja dziatania. Coroczny przeglad w oparciu o
wskazniki dotyczgce organizacji pracy, a nie tylko udziatu w dziataniach na rzecz
dobrego samopoczucia.

() Sukcesem nie jest wigksza liczba dziatan na rzecz dobrostanu. Sukcesem jest ograniczenie szkodliwych elementow organizacji pracy, lepsza regeneracja,
utrzymanie wiedzy specjalistycznej, silniejsze wsparcie dla studentéw oraz zdrowsza spotecznos$¢ akademicka.
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HR jako sita odpowiedzialna za planowanie

kadrowe i polityke kadrowa

Zespoty HR powinny traktowac¢ wypalenie zawodowe jako ryzyko zwigzane z planowaniem kadr, a nie tylko jako kwestie dobrostanu pracownikow. Nie
nalezy zaktadac, ze dane regionalne (sekcja 9) odzwierciedlajg rzeczywistg sytuacje na lokalnych kampusach. Cypr i Polska wymagajg lepszego
planowania obcigzenia pracg i regeneracji; Stowacja wymaga scislejszego monitorowania wskaznikow dotyczacych stanu zdrowia, uznania i jakosci
pracy. Dziat HR ma wyjatkowg pozycje, by tgczy¢ dane dotyczace pracownikéw z dziataniami w zakresie polityki — oraz zadawac kluczowe pytanie:
,Ktore polityki obecnie nagradzaja nadmierne obcigzenie praca?"”

B.1: Konsekwencje dla planowania
kadr

Nalezy uwzgledni¢ ryzyko wypalenia zawodowego w
rocznych planach zatrudnienia, kontroli wolnych
stanowisk, planowaniu sukcesji oraz wnioskach
budzetowych. Nalezy zidentyfikowa¢, ktére wydziaty
sg uzaleznione od nieoptacanych nadgodzin, na
jakich stanowiskach powtarzajg sie wakaty oraz ktore
zespoty muszg sprosta¢ zapotrzebowaniu studentow
bez rezerwowych zasobdéw kadrowych. Nalezy
prowadzi¢ profil ryzyka wypalenia zawodowego w
podziale na kadre naukowa, wydziaty, jednostki
ustugowe, grupy pracownikow oraz rodzaje umow.

B.2: Trzy wzajemnie
oddziatujgce na siebie czynniki

Wypalenie zawodowe w szkolnictwie wyzszym
wynika zazwyczaj z przecigzenia (nauczanie,
administracja, granty, ciggta dostepnosc¢ online),
niepewnych lub niejasnych uméw (pracownicy
krétkoterminowi, adiunkci, pracownicy na czas
okreslony, ktérzy niechetnie zgtaszajg przecigzenie)
oraz stabego uznania (nauczanie, mentoring i praca
ustugowa sa niedoceniane w systemach awansow i
ocen, skupionych na publikacjach i grantach).

Anti-burnout puzzle
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Narzedzia polityki

Nalezy zrewidowa¢ zasady dotyczgce obcigzenia
pracg, tak aby uwzgledniaty rzeczywisty zakres
obowigzkow (nadzér, wsparcie studentow w
sytuacjach kryzysowych, praca w komisjach,
nauczanie cyfrowe). Nalezy wymagac
przeprowadzania ocen wptywu obcigzenia pracag
przed wprowadzeniem nowych programow lub
restrukturyzacja. Nalezy dokona¢ przegladu umow na
czas okreslony pod katem ukrytej zaleznosci. Nalezy
wigczy¢ uznanie do systemow awansow, ocen i
nagrod. Nalezy stworzy¢ bezpieczne $ciezki eskalacji
dla kierownikow.
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B.3-B.4: Modelowanie finansowe i skutki spoteczne =

Wypalenie zawodowe wigze sie z wymiernymi kosztami instytucjonalnymi. Nieobecnosci chorobowe odzwierciedlajag jedynie cze$¢ tych strat. Prezencjonizm —
sytuacja, w ktérej pracownicy sg obecni w pracy, ale funkcjonujg ponizej swojego zwyktego poziomu wydajnosci — jest szczegdlnie szkodliwy na uczelniach,
poniewaz praca opiera sig na zdolnosci oceny sytuacji, szybkosci reakcji, koncentraciji, trosce oraz jakosci relacji.

Gtowne kategorie kosztow Efekt domina w spotecznosci

Nieobecnosci: liczba dni nieobecnosci zwigzanych z wypaleniem Wypalenie zawodowe wsrdd kadry akademickiej rzadko dotyczy wytgcznie
zawodowym x sredni dzienny koszt zatrudnienia danej osoby. Gdy pracownicy s wypaleni, ich koledzy muszg przejaé
Prezenteizm: szacowana liczba dni o obnizonej wydajnosci x wptyw obowigzki dydaktyczne, nadzor, prace w komisjach i zadania administracyjne
na wynagrodzenie i swiadczone ustugi — co powoduje wtérne wypalenie w catym zespole.
Fluktuacja kadr: rekr.utacja, wdraz.anie noyvych prac’cavYnikéw, Wyczerpani pracownicy wycofujg sie ze wspétpracy, gorzej radzg sobie z
zastepstwa, utrata wiedzy specjalistycznej, czas poswiecony przez . e A S - S
Kierownictwo regulacjg emocji i mniej angazujg sie w zycie spotecznosci akademickiej. Dla
dziatu kadr kluczowe wskazniki to: wzrost liczby nadgodzin wsréd
wspodtpracownikdw, rosnaca liczba zgtoszen dotyczacych konfliktéw, nizsze
wskazniki zaangazowania, mniejszy udziat w dziataniach instytucjonalnych
oraz spadajgca satysfakcja z pracy w dotknigtych tym problemem wydziatach.

Utrata jakosci: opdznienia w przekazywaniu informacji zwrotnych,
skargi studentéw, opdznienia w przyznawaniu grantéw, btedy w
zakresie zgodnosci z przepisami, ryzyko utraty reputacji

Nawet uproszczone obliczenia finansowe pokazujg, ze inicjatywy majgce na
celu zapobieganie wypaleniu zawodowemu i dbanie o dobre samopoczucie
kadry naukowej sg ekonomicznie uzasadnionymi inwestycjami
instytucjonalnymi, a nie jedynie wsparciem dla pracownikéw.
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B.5: Ankiety, badania rotacji pracownikow i fokusowe =

Dziat kadr powinien stosowac¢ podejscie oparte na metodach mieszanych. Ankiety sg przydatne, ale nigdy nie powinny stanowi¢ jedynego zrédta informaciji.
Narzedzie HSE Management Standards Indicator Tool (35 pozycji obejmujacych wymagania, kontrolg, wsparcie, relacje, role i zmiany) dobrze sprawdza sie w pracy
na uczelniach. W celu przeprowadzenia zweryfikowanej oceny ryzyka psychospotecznego dziat kadr moze rowniez rozwazy¢ zastosowanie narzedzia Burnout
Assessment Tool (BAT) lub COPSOQ.

Projekt ankiety Segmentacja fluktuacji kadr i Grupy fokusowe
Pozycje dotyczace wynikow: wyczerpanie, nieobecnosci Dane wskazujg, gdzie lezy problem; pracownicy
cynizm, koncentracja, regeneracja, zamiar Segmentacja wedtug wydziatu, katedry, grupy wyjasniaja, dlaczego . Nalezy stosowac
odejscia, postrzegany stan zdrowia. Pozycje pracownikéw, rodzaju umowy, stopnia neutralne moderowanie, jasne zasady poufnosci
dotyczace przyczyn: obcigzenie praca, jasnos¢ ias?erlggow?nia, pfci, etalpu kgriery, .zakresu oraz ustrukturyzowane pytania: ,Jakie presje
roli, autonomia, wsparcie przetozonego, ontroli przeiozonego, roll zwigzanej z . . e o .
uznanie, sprawiedlir\)/vos'c', Erzeciazenig:e cyfrowe, kontaktem ze studentami oraz stazu pracy. Al Pl e [Pl sa.nleido zn|1e3|en|a? '."‘.J?,I:,I,e
presja zwigzana z kontaktem ze studentami, Kluczowe wskazniki: wskaznik dobrowolnej zadania mozna by Z“kWIdOW?CIJUb SR,
zmeczenie zmianami, niepewnoéé zatrudnienia. r(?tac1|, cze§t9tllwosc krot.kotrwafych ,Co pomogtoby w regeneracji?”. Wynikiem
nieobecnosci, czas trwania dfugotrwatych powinno byé krétkie plan dziatania, a nie dtugi
nieobecnosci, niewykorzystany urlop raport.

wypoczynkowy, powtarzajgce sie wakaty,
tematy poruszane podczas rozmow koncowych
oraz skierowania do stuzby zdrowia przy pracy.

@ Nalezy unika¢ sporzadzania raportéw dotyczacych bardzo matych grup, w ktérych mozna zidentyfikowaé poszczegdine osoby. Poufnos$¢ to nie tylko wymog prawny — to warunek
konieczny dla zaufania do catego procesu. Pracownicy beda uczestniczy¢ w rozmowach szczerze tylko wtedy, gdy beda mieli pewnos¢, ze dane nie pozwolg na zidentyfikowanie
konkretnych osob.
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B.7-B.8: Opracowywanie strategii kadrowej i nharzedzi pomiarowych

Silna strategia kierowana przez dziat kadr jest wdrazana etapowo, widoczna i dysponuje odpowiednimi zasobami. Musi zaczynac¢ sig od jasnego stwierdzenia: zapobieganie wypaleniu zawodowemu jest
obowigzkiem oséb odpowiedzialnych za organizacjg pracy, zatrudnienie i zarzadzanie. Indywidualne wsparcie nie jest w stanie zrekompensowac chronicznego niedoboru zasobéw lub niejasnych
priorytetéw.

1 2
Ustanowienie struktury zarzadzania Zdefiniowanie modelu ryzyka
Sponsor wykonawczy, kierownik dziatu kadr, opinia specjalisty ds. zdrowia w Obcigzenie praca, kontrola, uznanie, wsparcie, jasnos$¢ rol, zmiany i
miejscu pracy, przedstawiciele pracownikéw, opinia ds. rownosci, kierownictwo bezpieczenstwo psychologiczne.
akademickie.
3 4
Zbierz dane Przydzielenie zasobow i ocena
Ankiety, dane kadrowe, grupy fokusowe, rozmowy z odchodzacymi pracownikami, dane dotyczace Uzgodnienie dziatan interwencyjnych w zaleznosci od poziomu ryzyka, wdrozenie
urlopéw wypoczynkowych, modele obcigzenia praca. Zidentyfikowanie newralgicznych obszaréw i , . L N . . .
praktyk ochronnych. zasobow, ocena po 6 i 12 miesigcach, aktualizacja polityki i budzetu.
Poziomy interwencji
Poziom Cel Przyktady
Profilaktyka pierwotna Eliminacja lub ograniczenie zagrozen zwigzanych z praca Przeprojektowanie obcigzenia pracg, rezerwy kadrowe,

jasnosc¢ podziatu rél, kontrola spotkan

Profilaktyka wtérna Wczesne wykrywanie i reagowanie Ankiety pulsacyjne, rozmowy z kierownictwem, przeglady
obciagzenia pracg, coaching

Wsparcie trzeciego stopnia Wsparcie dla pracownikow dotknigtych problemem Kupony na terapig, opieka medyczna w miejscu pracy, plany
powrotu do pracy, dostosowania

Wazna uwaga: bony na terapie pomagajg pracownikom radzi¢ sobie z problemami — nie zmniejszg one jednak nadmiernego obcigzenia praca. Warsztaty poszerzajg wiedze — nie naprawig jednak wadliwego
modelu obcigzenia praca. Szkolenia dla kierownikdw sa skuteczne tylko wtedy, gdy kierownicy maja réwniez uprawnienia do dostosowywania priorytetow i wnioskowania o wsparcie kadrowe.



[ MODUt. B — SPECJALISCI DS. ZASOBOW LUDZKICH ]

B.9-B.10: Zaawansowane nharzedzia HR i korzystanie

Zz materiatow projektu

Ponizsze narzedzia zapewniajg dziatom kadr praktyczng, opartg na dowodach infrastrukture do biezgcego monitorowania zapobiegania wypaleniu
zawodowemu oraz zarzadzania interwencjami.

Narzedzie 1: Rejestr ryzyka
psychospotecznego

Przeglad kwartalny. Pola: zrédto
ryzyka, grupa pracownikow, ktorej
dotyczy ryzyko, dowody,
prawdopodobienstwo, wptyw,
obecne s$rodki kontroli, luki, osoba
odpowiedzialna za dziatanie, termin,
wymagane zasoby, data przeglgdu.
Typowe zrodta ryzyka to nadmierne
obcigzenie dydaktyczne,
powtarzajgce sie wakaty, niejasny
zakres obowigzkow, niepewne
umowy oraz przecigzenie cyfrowe.

Narzedzie 2: Pulpit
wskaznikow wypalenia
zawodowego

Wskazniki wyprzedzajgce (liczba
godzin pracy, niewykorzystany urlop
wypoczynkowy, czas trwania wakatu,
wyniki ankiet pracowniczych),
wskazniki opdznione (nieobecnosci
chorobowe, rotacja pracownikéw,
skargi), wskazniki jakosci (skargi
studentéw, opdznienia w
przekazywaniu informacji zwrotnej)
oraz wskazniki kulturowe
(bezpieczenstwo psychologiczne,
uznanie, pewnos¢ siebie w zgtaszaniu
problemow).

Narzedzie 3: Szablon
oceny interwencji

Kazda interwencja zawiera: opis
problemu, grupg docelowg, pomiar
wyjsciowy, projekt interwencji, koszt,
osobe odpowiedzialng, wskaznik
uczestnictwa, wyniki krotko- i
Srednioterminowe, niezamierzone
skutki oraz decyzje o kontynuacji,
zmianie lub zaprzestaniu dziatania.
Zapobiega to czestej sytuacji, w ktorej
wzrasta liczba dziatan na rzecz dobrego
samopoczucia, podczas gdy ryzyko
wypalenia pozostaje niezmienione.

Anti-burnout puzzle
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Narzedzie 4: Model punktacji

Ocena od 1 (niskie ryzyko —
monitorowanie raz w roku) do 5 (ryzyko
krytyczne — przeglad na szczeblu
kierowniczym i natychmiastowe
dziatania kontrolne). Oceny 3 i wyzsze
wymagajg odpowiednio: opracowania
planu dziatania w ciggu 60 dni,
interwenciji kierownictwa dziatu kadr i
dziekanéw lub przegladu na szczeblu
kierowniczym.

(@ Scenariusze warsztatow, programy szkoleniowe oraz gotowe materiaty edukacyjne opracowane w ramach projektu moga by¢ wykorzystywane przez dziat kadr do
organizowania dziatan prewencyjnych, wspierania wewnetrznych programoéw na rzecz dobrego samopoczucia oraz promowania odpornosci psychofizycznej za

posrednictwem strony internetowej projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl



https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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MODUt C — PRZE£OZENI

Rola na pierwszej linii: wypalenie zawodowe
zaczyna sie ha poziomie zespotu

Przetozeni akademiccy — kierownicy wydziatéw, instytutow, katedr oraz kierownicy jednostek badawczych — stanowig pierwszg linie
instytucjonalnej strategii przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu. Kierownictwo wyzszego szczebla zatwierdza polityke, dziat kadr
zapewnia narzedzia, a stuzba zdrowia zawodowa oferuje specjalistyczne wsparcie, jednak pracownicy doswiadczajg dziatan
zapobiegawczych poprzez codzienne zarzgdzanie: sposéb przydzielania zadan, prowadzenia spotkan, komunikowania priorytetow,
rozwigzywania konfliktow oraz poczucie bezpieczenstwa przy zgtaszaniu problemoéw.

Na poziomie zespotu przetozeni powinni zwraca¢ uwage raczej na wzorce zachowan niz na pojedyncze zdarzenia. Pojedynczy zmeczony
wspotpracownik po uptywie terminu akredytacji niekoniecznie doswiadcza wypalenia zawodowego. Zespot, ktory jest stale zmeczony,
rozdrazniony, zamkniety w sobie, opdzniony w realizacji zadan i niechegtny do zgtaszania probleméw, wykazuje wzorzec ryzyka.

Oznaki u pracownikow Oznaki wsréd pracownikow Oznaki u personelu

akademickich

Wycofanie sie ze wspotpracy badawczej,
zaprzestanie zgtaszania sie na ochotnika do
opracowywania programow nauczania, cyniczne
nastawienie wobec studentéw i priorytetow
uczelni, opéznienia w ocenianiu prac, mniejsze
zaangazowanie w spotkania.

stuzb profesjonalnych

Wzrost liczby btedow, dtuzszy czas reakcji,
wyczerpanie emocjonalne zwigzane z pracg
z studentami, frustracja spowodowana
powtarzajgcymi sie zmianami w systemie,
unikanie kontaktu ze studentami.

technicznego i laboratoryjnego

Pominigcie zasad bezpieczenstwa, mniejsza
cierpliwos¢, nieche¢ do brania urlopu w
okresach najwigekszego zapotrzebowania,
mniejsza kreatywnos¢ i innowacyjnosc,
rosngce wycofanie sie z obowigzkdéw
instytucjonalnych.
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C.2: Obcigzenie pracy, stygmatyzacja i dynamika relacji =
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Trzy czynniki najbardziej widoczne na poziomie zespotu — obcigzenie praca, pietno spoteczne i dynamika relacji miedzyludzkich — oddziatujg na siebie w
sposoéb, ktéry przyspiesza wypalenie zawodowe, jesli przetozeni nie zajma sie tymi kwestiami.

Szerokie rozumienie obcigzenia
praca

W szkolnictwie wyzszym obcigzenie pracg to znacznie wigcej niz godziny
dydaktyczne czy formalny przydziat zadan administracyjnych. Obejmuje ono
przygotowanie zaje¢, ocenianie, udzielanie informacji zwrotnej, wsparcie dla
studentow w sytuacjach kryzysowych, nadzér nad badaniami naukowymi,
pisanie wnioskéw o granty, rozmowy duszpasterskie, prace w komisjach,
akredytacje, rekrutacje, korespondencje e-mailowg, sprawozdawczosc
systemowa oraz niewidoczng prace polegajaca na pomaganiu
wspotpracownikom. Gdy modele obcigzenia pracg uwzgledniajg wytgcznie

widoczne zadania, pracownicy odczuwaja te luke jako gtebka niesprawiedliwosc.

Pietno i bezpieczny jezyk

Pracownicy moga unika¢ mowienia o swoich trudnosciach, poniewaz obawiajg sig, ze
zostang uznani za niewiarygodnych, stabych lub nieodpowiednich do awansu. Dotyczy to
zwtaszcza naukowcdw na poczatku kariery, pracownikdéw zatrudnionych na umowy na
czas okreslony, wyktadowcow wynagradzanych godzinowo, pracownikéw migrujacych,
opiekunow oraz wspétpracownikdw pochodzacych z kultur, w ktérych ujawnianie
problemoéw zwigzanych ze zdrowiem psychicznym wigze sig z wigkszym ryzykiem
spotecznym.

Przetozeni powinni unika¢ przedstawiania wypalenia zawodowego jako porazki w zakresie
odpornosci psychicznej. Lepsze sformutowanie: g Zob 4" ob 4" . A1 E: A1l | O, h . -

bl - N- T A 11 bpEXp, . I, AV E:Aclu-1 -8B, @ N- EX- E- 1l z¢°

Dynamika relacji
miedzyludzkich

Staba komunikacja, faworyzowanie, nierozwigzane konflikty, nekanie, brak kultury
osobistej, wykluczenie z procesu podejmowania decyzji oraz niejasne oczekiwania —
wszystko to zwieksza obcigzenie emocjonalne. Standardy zarzgdzania HSE (wymagania,
kontrola, wsparcie, relacje, rola, zmiana) pomagajg omawiac stres zwigzany z praca bez
personalizowania go. Nalezy zwrdci¢ szczegoélng uwage na powtarzajace sig tarcia -
drazliwos¢, terytorialnosc¢ lub brak zaangazowania moga sygnalizowacé raczej chroniczne
przecigzenie niz problemy osobowosciowe.
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C.3: Skutki dla instytucji i spotecznosci na poziomie

wydziatu
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Wypalenie zawodowe wptywa na wydziaty, zanim pojawi si¢ w wskaznikach instytucjonalnych. Pierwsze oznaki majg charakter operacyjny: opdznienia w przekazywaniu informacji
zwrotnych, wolniejsze reakcje studentéw, niedotrzymywanie wewnetrznych termindw, nizsza jakos¢ spotkan, wzrost liczby btedéw oraz malejgca gotowos¢ do podejmowania zadan
rozwojowych. Na papierze wydziat moze wydawac sie w petni obsadzony, podczas gdy rzeczywista wydajnos¢ znacznie spadta.

Skutki dla jednostek akademickich

Ograniczona aktualizacja programéw nauczania, ostabiona wspétpraca badawcza,
spadek aktywnosci mentorskiej, zmniejszone pozyskiwanie grantow, nizsza jakos¢
opieki nad doktorantami oraz wycofanie sig z partnerstw zewnegtrznych. W grupach
badawczych wypalenie zawodowe ogranicza innowacyjnos¢, poniewaz kreatywnosc¢
wymaga przestrzeni poznawczej, bezpieczenstwa psychicznego i czasu na
regeneracje.

Skutki dla stuzb profesjonalnych

Zmniejszona doktadnosé¢, ostabiony ton obstugi, podatnos¢ na naruszenia zgodnosci
z przepisami, zaktdcenia w procesie rekrutacji, tworzeniu planéw zaje¢ oraz ciggtosci
wsparcia dla studentow. Emocjonalnie wyczerpani pracownicy stajg sie mniej
konsekwentni, mniej dostgpni i mniej zdolni do radzenia sobie z nagtymi
wymaganiami, typowymi dla stanowisk wymagajgcych bezposredniego kontaktu ze
studentami.

Zycie spotecznosci i doswiadczenia studentow

Zawtadnigty napigciem wydziat staje sie¢ mniej hojny: ludzie przestajg dzieli¢ sig
materiatami dydaktycznymi, spowalnia proces wzajemnej oceny, wspotpracownicy
unikajg nieformalnego wsparcia, a mtodsi pracownicy otrzymujg mniej mentoringu.
Studenci zauwazajg, gdy pracownicy sg mniej dostepni lub bardziej nastawieni na
formalng obstuge, co wptywa na ich zadowolenie, retencje, poczucie przynaleznosci i
zaufanie.

Ukryte koszty lokalne

Widoczne sg koszty zwigzane z tymczasowym zastgpstwem, przedtuzaniem

termindw, wsparciem przy ocenianiu, powtarzajgcymi sig rekrutacjamii mediacjg w
konfliktach. Ukryte koszty sg czesto wigksze: utrata wiedzy specjalistycznej,

ostabione morale, wstrzymane projekty, ryzyko utraty reputacji oraz spadek zaufania
studentdéw. Zadaj sobie pytanie:q 6 X, 91| » . mt b- I I 7. ~ UL "1 | EX®P" 0l
SN, 1ol T-guipBlL gl oL | L4
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C.4: Narzedzia pomiarowe i protokoty eskalacji

Przetozeni potrzebujg praktycznych sposobow oceny ryzyka wypalenia zawodowego bez koniecznosci petnienia roli klinicystow. Celem jest identyfikacja wzorcow ryzyka zwigzanych
z pracy, a nie diagnozowanie poszczegdlnych oséb. Formalne diagnozowanie wymaga zastosowania standardowych narzedzi psychologicznych (MBI, OLBI, LBQ) stosowanych przez
wykwalifikowanych psychologéw. Rolg przetozonych jest wczesne wykrywanie problemoéw oraz wspétpraca z instytucjonalnymi strukturami wsparcia.

Rytm pracy zespotu Protokoty eskalaciji

. Raz w semestrze: przeglad podziatu obcigzenia praca, stosunku liczby studentow W przypadku wystgpienia ktéregokolwiek z ponizszych objawéw nalezy zgtosié¢ sprawe

do liczby pracownikow, szczytéw w ocenianiu, wykorzystania urlopéw do dziatu kadr, stuzby zdrowia przy pracy lub kierownictwa wyzszego szczebla:
wypoczynkowych, nieobsadzonych stanowisk, absencji chorobowej, rotacji

pracownikoéw, opdznien w procesach oraz duzych projektow zmian.

B - : . o Powtarzajgce sig oznaki alenia zawodowego w catym zespole
. Raz lub dwa razy w roku: krétka, anonimowa ankieta pulsacyjna (8-12 pytan . Poxair?ejlfonflilk?( Izub zla\;vz):ﬁ dolt :Z V\::e m\(l)vbk?inwu ym zesp
dotyczacych mozliwosci radzenia sobie z obcigzeniem praca, regeneraciji, ; Y A y i .y a L 9 . ,
jasnosci roli, wsparcia ze strony przetozonego, uznania, bezpieczenstwa * Pracownicy zgfaszajacy trudnosci lub zagrozenia dla bezpieczenstwa
psychicznego oraz mozliwosci zgtaszania problemow). . Powtarzajgce sig nieobecnos$ci z powodu choroby lub nagte pogorszenie wynikéw
pracy
Oznaki ostrzegawcze, na ktore o Ryzyko samookaleczenia lub dowody na to, ze obcigzenie praca nie moze by¢

. . opanowane na poziomie lokalnym
nalezy zwraca¢ uwage

Praktyczny protokét postepowania: wystuchaj, udokumentuj fakty zwigzane z praca,
. Wycofanie sig z komunikacji w ramach wydziatu uzgodnij natychmiastowe zmiany, wskaz mozliwosci uzyskania wsparcia, w razie
potrzeby skonsultuj si¢ z dziatem kadr, dokonaj przegladu sytuacji w ciggu dwéch do

. Mniejszy udziat w spotkaniach lub dziataniach zespotowych ) , L .
o ) o . . . czterech tygodni, zgto$ sprawe wyzej, jesli ryzyko nadal wystgpuje.
. Opoznione odpowiedzi i malejgce zaangazowanie
. Nagty spadek wydajnosci lub jakosci N T L
. Drazliwos¢ lub rosngce wycofywanie sie z obowigzkow stuzbowych (& Nienalezy obiecywac catkowite] poufnosci, jesli Istnieje zagrozenie

bezpieczenstwa. Odpowiednie sformutowanie: ,Bede szanowac Panstwa
prywatnosc, ale jesli obawiam sie o bezposrednie bezpieczenstwo, musze
zaangazowac odpowiednie stuzby wsparcia”.
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C.5: Dziatania na rzecz budowania odpornosci psychicznej i
uwzgledniajgce réznice kulturowe
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Budowanie odpornosci psychicznej nie powinno nigdy oznacza¢ wymagania od pracownikow tolerowania nieodpowiedniej organizacji pracy. WHO zaleca interwencje organizacyjne,
ktére bezposrednio dotyczg warunkéw pracy, a takze szkolenia dla kierownikéw, podnoszenie $wiadomosci na temat zdrowia psychicznego, indywidualne wsparcie oraz programy powrotu
do pracy. W przypadku zespotéw akademickich pierwszg interwencjg jest zazwyczaj odpowiednie zaplanowanie obcigzenia praca, ustalenie priorytetdw oraz zapewnienie czasu na

regeneracje.
Przewidywalnosé

Nalezy uwidoczni¢ okresy szczytowego obcigzenia w
ciggu roku. Nalezy zaplanowac rezerwy czasowe,
tymczasowe zastepstwa, ograniczenie liczby spotkan,
czas przeznaczony wytgcznie na pisanie oraz okresy
regeneracji po terminach ocen, akredytacji, rekrutacji i
sktadania wnioskéw o granty.

Projekt dostosowany do
potrzeb

Nalezy unika¢ uniwersalnych dziatan na rzecz dobrego
samopoczucia. Nalezy zadac pytanie: ,Jak powinno
wyglada¢ wsparcie dla tego zespotu, w tym kontekscie,
przy tych obcigzeniach?". Sesja jogi nie rozwigze
probleméw zwigzanych z nadmiernym obcigzeniem
praca, nieprzyjaznymi spotkaniami, niejasnymi rolami ani
brakiem czasu na regeneracje.
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Wrazliwosé kulturowa

Pracownicy réznig sig pod wzgledem tego, jak
rozmawiajg o stresie, autorytecie, zdrowiu psychicznym,
obowigzkach rodzinnych, niepetnosprawnosci i
niepewnosci zatrudnienia. Zapewnij wiele kanatow
komunikacji: anonimowe ankiety, rozmowy indywidualne,
dyskusje grupowe, pisemne opinie oraz przedstawicieli
pracownikow.

Praktyczne dziatania
zespotowe

poczty elektronicznej, przejrzysty podziat obowigzkow,
rotacja zadan wymagajacych emocjonalnie, system
partneréw wspierajgcych dla nowych pracownikow,
mentoring dla oséb na poczatku kariery,
ustrukturyzowane podsumowania po trudnych
przypadkach dotyczgcych studentéw oraz docenianie
pracy niewidocznej.
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C.6: Codzienne wsparcie i reagowanie na sytuacje stresowe ﬁ»

Codzienne wsparcie zaczyna sie od regularnych rozmow prowadzonych bez wywierania presji. Pracownicy potrzebujg praktycznych zmian, a nie presji moralnej, aby
sobie poradzi¢. Ponizsze pytania sg bardziej przydatne niz niejasne zachety do dbania o siebie:

(11 (11 (11
»Z czym obecnie nie dajesz sobie rady?"” ,Ktory termin jest najbardziej zagrozony — i co ,Co pomogtoby ci dojs¢ do siebie po tym
mozna wstrzymac?” intensywnym okresie?”
yy 9y I
Zachowania zwigzane z wyznaczaniem granic dla Reagowanie na trudnosci: zauwaz, zapytaj, wystuchaj, dostosuj,
przetozonych wskaz kierunek, podsumuij
. Dawaj przykfad realistycznego korzystania z poczty elektronicznej Przykfadowe rozpoczecie rozmowy:a Om!| @ 1. ¢1B1 ! | AN 1 EbI E.
. ZniechecajdoniepotrzebnejpraCyWWeekendy b o ] b p | h 21 E” pc¢ | q)| N- X2 bp“ ®. [ o | Xl 2, 1 .., |
. Dbaj o to, by spotkania miaty konkretny cel i ogranicz powielanie .-B1., A1 1TEM, . I hobA"oby | I E: Al -1 "1V EXI Xy M-
sprawozdan Unikaj stawiania diagnoz. Unikaj stwierdzen typu ,Jestes wypalony"”. Skoncentruj
. Zabezpiecz czas na przygotowanie zaje¢, badania, nadzor i zadania sie na obserwowalnych wzorcach pracy i dostepnych opcjach wsparcia. WHO
administracyjne zaleca szkolenie kierownikow w zakresie aktywnego stuchania, rozumienia
. Wymien trzy kategorie: trzeba zrobié teraz / moze poczekaé / mozna czynnikow stresogennych zwigzanych z pracg oraz kierowania pracownikéw do
przerwac. Spraw, by przerwanie pracy byto uzasadnione. odpowiednich Zrodet wsparcia.

Lokalne dostosowania, ktore moga wprowadzié

przetozeni

Kolejnosc¢ zadan, dostosowanie termindw, zmniejszenie liczby spotkan, wsparcie
dydaktyczne, tymczasowa redystrybucja obowigzkdéw, stopniowy powrdét do pracy, opcje
pracy zdalnej, mentoring oraz ograniczenie ekspozycji na zadania o wysokim stopniu
intensywnosci.
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C.7-C.8: Zaawansowane narzedzia dla zespotu i materiaty projektowe

Niniejsze narzedzia zapewniajg przetozonym uporzadkowang, praktyczng infrastrukture do monitorowania ryzyka wypalenia zawodowego oraz reagowania na nie na poziomie
zespotu i dziatu — bez koniecznosci posiadania wiedzy klinicznej.

Narzedzie 1: Mapa ryzyka
psychospotecznego w zespole

Sprawdzana raz w semestrze. Prosta
tabela: gtéwne zagrozenia zwigzane z
pracg, pracownicy narazeni, dowody,
obecne srodki kontroli, luki, osoba
odpowiedzialna za dziatanie, data
przegladu. Typowe zagrozenia:
nadmierna liczba ocen, powtarzajace sig
wakaty, niejasne role, staba
komunikacja, przecigzenie cyfrowe,
niekontrolowane zmiany.

Narzedzie 5: Rejestr interwencji

Narzedzie 2: Macierz
widocznosci obcigzenia praca

Wymien pracownikéw w podziale na
nauczanie, nadzor, badania,
administracje, wsparcie dla studentow,
przywddztwo, prace ustugowa oraz
prace ukrytg (mentoring, wsparcie
emocjonalne, nieformalne
rozwigzywanie probleméw,
zastepowanie nieobecnych
wspétpracownikow). Narzedzie stuzace
sprawiedliwosci — a nie inwigilacji —
stuzace do identyfikacji przecigzenia i
niedocenianego wkfadu.

Rejestruj ryzyko, podjete dziatania, osobe odpowiedzialng, date i wynik przegladu.
Zapobiega to sytuacji, w ktérej zapobieganie wypaleniu zawodowemu staje sig jedynie
zbiorem dobrych intencji. Najlepsi przetozeni potrafig pokaza¢, co zmienili, co ulegto
poprawie, a co nadal wymaga wsparcia ze strony instytuciji.

Narzedzie 3: HEAT
mapa zespotu

Oceny
zielone/pomaranczowe/czerwone w
obszarach HSE (wymagania, kontrola,

wsparcie, relacje, rola, zmiany). Zielony:

stabilny. Pomaranczowy: pojawiajgce

sie ryzyko, wymagany lokalny przeglad.

Czerwony: wymagane dziatanie,
eskalacja do dziatu kadr lub dziekana.

Narzedzie 4: Ustrukturyzowana
analiza po zakonczeniu
intensywnego okresu

Cztery pytania po egzaminach,
akredytacji, rekrutacji lub uptywie
terminow sktadania wnioskéw o duze
granty: Co sig sprawdzito? Co
spowodowato niepotrzebne obcigzenie?
Co powinnismy zaprzestac lub
uprosci¢? Co wymaga eskalacji? Nalezy
zapisac podjete dziatania i ztozy¢ raport
— pracownicy tracg zaufanie, gdy
brakuje informacji zwrotnej.

C.6: Materiaty projektowe dla przetozonych

Wykorzystaj lekcje online i tematy warsztatéw, aby wspiera¢ rozmowy w zespole na
temat rozpoznawania wypalenia zawodowego, objawoéw stresu i odpornosci
psychicznej. Utatwiaj dyskusje na temat dobrego samopoczucia zespotu. Zachegcaj
pracownikéw do samooceny za pomocg harzgdzia BAT. Promuj regeneracjg,
réwnowage migedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz aktywnosci poza praca.
Strona projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl
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Anti-burnout puzzle
for academics

Zapobieganie jako wspolna odpowiedzialnosc¢: tgczenie sit

Zapobieganie wypaleniu zawodowemu na uczelniach dziata tylko wtedy, gdy wszystkie trzy grupy dziatajg w sposéb uzupetniajacy sig i skoordynowany. Wspdlna
zasada obowigzujgca wszystkie trzy role jest prosta: wypalenie zawodowe jest sygnatem wskazujgcym na sposob organizacji pracy, a nie oznaka indywidualnej
stabosci. Reakcja instytucji musi by¢ zgodna z tg diagnoza.

Poziom Gtowny wktad Kluczowe pytanie

Kierownictwo wyzszego szczebla Strategia, zarzadzanie, alokacja zasobéw, odpowiedzialnosc .Czy zaprojektowalismy prace, ktorg da sig utrzymac?”

Polityka, dane dotyczace pracownikéw, ankiety, .Ktore zasady obecnie nagradzajg nadmierne obcigzenie pracg?”

Specjalisci ds. zasobow ludzkich ; -
ocena, wsparcie dla pracownikow

Przetozeni Wykrywanie problemow na pierwszej linii, planowanie .Ktére kluczowe funkcje zalezg od nadmiernego

obcigzenia pracy, codzienne wsparcie, eskalacja obcigzenia pracownikow?”

Dziatania na rzecz dobrego samopoczucia, cho¢ bardzo cenne, nie moga zastgpic realistycznego obcigzenia pracg, sprawiedliwego uznania, bezpieczenstwa psychicznego i czasu na regeneracje.
Wszystkie narzedzia projektowe — lekcje online, materiaty warsztatowe, samoocena BAT oraz podreczniki w czterech jezykach — sg dostepne na stronie antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl.

01 02 03
Przyjmij odpowiedniag perspektywe Zatwierdz strategie Wyposazenie dziatu kadr
Wypalenie zawodowe jako zjawisko zwigzane z Trzyletnia strategia instytucjonalna z wyznaczonym )  Rejestr ryzyka, ankiety, szablony ocen, model punktaciji
. . . . . odpowiedzialnym, budzetem, pulpitem kontrolnym i petlg informaciji ; L.
organizacja pracy, a nie osobistg porazka. zwrotne;. oraz ramy interwencji.
04 05
Szkolenie przetozonych Coroczna ocena
Narzedzia na poziomie zespotu, protokoty eskalacji oraz umiejetnosci w zakresie W oparciu o wskazniki dotyczace organizacji pracy — a nie tylko udziatu w dziataniach

codziennego wsparcia dla zréwnowazonych zespotow. na rzecz dobrego samopoczucia.
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