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Ako pouzivat tuto prirucku

Tato prirucka je uréena pre tri skupiny univerzitnych organov a je usporiadana tak, aby si kazdy citatel mohol prejst ¢ast, ktora najviac
zodpoveda jeho Ulohe, bez zbytoéného opakovaného &itania. Cast | - Zaklady - predstavuje spoloéné zakladné vedomosti pre vsetky tri
skupiny a je hlavnym zameranim tejto prezentacie.

Cast Il - Spoloéné referenéné

Cast | - Zaklady Cast Ill - Moduly $pecifické pre

Udaje . o
Spolocné zakladné vedomosti pre vSetky tri Regionalne dokazy, argumenty v prospech jednotllve pozicie
skupiny. Odpoveda cestam 1, 3 a 5 (zakladna prevencie a preventivne nastroje projektu. Plati Diferencované usmernenia pre vrcholové
uroven). Precitajte si ju ako prvu. pre vSetky pokrocilé cesty. vedenie (cesta &. 2), odbornikov v oblasti
ludskych zdrojov (cesta €. 4) a nadriadenych
(cesta €. 6).

(@ Citatelom odporuc¢ame najprv si prestudovat éast |, v éasti Il sa oboznamit s institucionalnym kontextom a zdrojmi a potom
prejst k prislusnému modulu v ¢asti lll.
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Co je to vyhorenie?

Zakladna definicia Tri dimenzie

Vyhorenie je stav zavazného fyzického, emocionalneho a . Emocionalne vyéerpanie — pocit emocionalneho pretazenia
dusevného vycerpania sposobeného dlhodobym, nezvladnutym a vyéerpania v dosledku prace; pretrvavajlica Gnava a

stresom, ktory suvisi typicky s pracou alebo intenzivnou nedostatok energie na zvladanie pracovnych poziadaviek.
starostlivostou o inych. NepovaZuje sa za zdravotny stav, ale za

. Depersonalizacia / Odcudzenie — rozvoj cynického,
~pracovny fenomén* uznany Svetovou zdravotnickou

odmeraného a neosobného postoja voci vlastnej praci,
kolegom a Studentom; ¢asto ide o obranny mechanizmus
proti ohromujucej vy€erpanosti.

organizaciou.

Klasicky trojrozmerny model (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001)
identifikuje tri zakladné rozmery, ktoré vyplyvaju z dlhodobého
vystavenia stresovym faktorom suvisiacim s pracou.

. Znizeny pocit osobného naplnenia — pocit neefektivnosti a
znizenej kompetentnosti; pochybovanie o viasthych
schopnostiach, strata sebavedomia a pocit, Ze praca uz
nema zmysel.




Tri rozmery akademického prostredia

CAST 1.1-1.3 — AKADEMICKY KONTEXT

Emocionalne vycerpanie

Pedagadgovia pocituju pretrvavajticu tunavu,
znizenu energiu a emocionalne vycerpanie,
ktoré obmedzuju ich schopnost efektivne
sa venovat akademickej praci. Medzi
fyzické prejavy patria bolesti hlavy, svalové
bolesti, traviace tazkosti a zmeny v spanku
alebo chuti do jedla. V akademickom
prostredi to €asto vedie k opakovanym
obdobiam pracovnej neschopnosti a
neschopnosti prispésobit sa novym
poziadavkam alebo povinnostiam.

Depersonalizacia / Odcudzenie

Vo vysokoskolskom prostredi sa
depersonalizacia moze prejavovat ako
zjavny nezaujem o Studentov a ich
skusenosti, napaté vztahy s kolegami alebo
neustale konflikty s administrativnymi
pracovnikmi. Casto sa prejavuje zvys$enou
negativitou, podrazdenostou alebo
lahostajnostou — ¢asto skor ako obranny
mechanizmus proti ohromujticej inave nez
ako charakterova €rta.
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Znizena osobna uspesnost

V akademickom prostredi sa to prejavuje
predovsetkym znizenou produktivitou vo
vyskume alebo v administrativnych
¢innostiach. Jednotlivci m6zu pochybovat
o svojich schopnostiach, stracat déveru vo
svoje odborné zruénosti a mat pocit, Ze ich
praca uz nema zmysel. To mdze nakoniec
viest k tomu, Ze odbornik zacne
spochybnovat celu svoju kariérnu drahu a
rozhodne sa akademické prostredie uplne
opustit.
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Vyhorenie, stres alebo depresia?

CAST 2 — KLUCOVE ROZDIELY

Vyhorenie, stres a depresia maju podobné crty, kvoli ktorym méZe byt naro¢né ich od seba odlisit. Tieto pojmy sa ¢asto pouzivaju ako synonyma — dokonca
aj odbornikmi. Pochopenie tychto rozdielov je nevyhnutné pre presnt identifikaciu a primeranu reakciu instittcie.

Charakteristika Stres Depresia Vyhorenie

Pricina Reakcia na stresor alebo nadmernu Multifaktorialna (geneticka, Dlhodobé vystavenie organizaénym
aktivitu environmentalna) stresovym faktorom

Hodnotenie stavu Mobze byt negativne (distres) alebo Negativny Negativny

pozitivne (eustres)

Ovplyvnené oblasti Iba oblasti stvisiace so stresorom Vsetky oblasti Zivota Predovsetkym oblasti stvisiace s pracou

Prevazujuca emocia Naliehavost, ohrozenie alebo Uizkost Smutok, beznadej, bezmocnost Odcudzenie, cynizmus

Unava Docasna — zmizne, ak sa odstrani Trvalé — zmizne po lieCbe Trvalé — zmizne po oddychu alebo
stresor zmene pracovného prostredia

[ Pre vedenie univerzit je najdolezZitejSim rozliSenim skutoénost, Ze vyhorenie je primarne podmienené pracovnym kontextom — ¢o znamena, ze
reakcie institucie a vedenia mézu mat priamy a meratel'ny vplyv.
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Organizacnée faktory: Nefunkcny system

CAST 3.1— STRUKTURALNE PRIiCINY

Vyhorenie je zriedka osobnym zlyhanim — zvycajne ide o zlyhanie systému. Vznika v dosledku chronickej, neriadenej reakcie na stres, ktorui spésobuju Strukturalne
problémy, ktoré prevysuju schopnost jednotlivca s nimi vyrovnat sa. Vo vysokoskolskom vzdelavani su tieto systémové faktory obzvlast vyrazné.

Faktory Specifické pre vysokoskolské

VSeobecné organizacné faktory X .
vzdelavanie

. Nadmerna pracovna zataz a ¢asovy tlak — neustale pretazenie, . Tlak typu , publikuj alebo zanikni” — neustale pozZiadavky na
nesplnitelné terminy alebo dlhé pracovné hodiny (¢asto vykonnost spojené s kariérnym postupom.
presahujuce 60 hodin tyzdenne). . Kombinacia roli — suéasné poziadavky na uéitela,

o Nedostatok kontroly a autonémie — pocit bezmocnosti pri vyskumnika a administrativneho pracovnika.
rozhodovani, obmedzeny vplyv na tlohy alebo . Tlak na ziskavanie grantov — povinnosti generovat prijmy,
mikromanagement. ktoré sa pridavaju k uz tak nabitému programu.

o Nedostato¢né odmenovanie a uznanie - nedostatok ocenenia, . Sezonnost — skuskové obdobia, akreditaéné cykly a

nizka odmena alebo pocit, Ze tvrda praca zostava

. . terminy na ziskanie financovania vytvaraju opakujuce sa
nepovsimnuta.

krizové situacie.

. Nedostatocné vedenie a podpora — neefektivni manazéri, . . . e . i
. C ey C . . .. . Akademicka hierarchia - Specifické mocenské Struktury,
nejasné o€akavania tykajuce sa uloh, nizka socialna podpora. L , . R .
. . . . . . _— ktoré moézu obmedzovat moznost vyjadrit sa, iniciativu a
o Nespravodlivost a neférové zaobchadzanie — protekcionizmus,

nerovné odmefiovanie. diskriminacia psychicku istotu zamestnancov na zaciatku kariéry.
, .
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Kulturne a osobné faktory

CASTI 3.2-3.3 — NEPISANE PRAVIDLA A INDIVIDUALNA ZRANITELNOST

Kulturne faktory: Nepisané pravidla Osobné faktory: Individualna zranitel'nost

Spolo¢né, ¢asto nevyslovené organizacné normy, ktoré nenapadne Osobné vlastnosti alebo okolnosti, ktoré zvysuju nachylnost — nie su

zvysuju riziko vyhorenia: samy osebe pri¢inami, ale zosilhovaémi:

. Mentalita ,,vzdy v pohotovosti" — normalizacia neustalej dostupnosti . Perfekcionizmus a syndrom vysokych vykonov — stanovovanie
mimo pracovnej doby. nemozne vysokych Standardov a viazanie vlastnej hodnoty na

. Nedostatok psychickej bezpeénosti — kultura strachu, v ktorej vysledky.
zamestnanci nemo6Zu otvorene hovorit, priznat chyby ani stanovit . Kompulzivna pracovna zavislost — tazkosti s mentalnym alebo
hranice bez obavy z odvetnych opatreni. fyzickym odpttanim sa od prace.

. Oslava zaneprazdnenosti — odmenovanie hadmernej prace . Neschopnost stanovit si hranice — neschopnost povedat , nie”
namiesto udrzatel'nej produktivity (kultara ,hrdinov"). dodatoénym poziadavkam alebo Ziadostiam mimo pracovnej doby.

. Nesulad hodnot — ked osobné hodnoty koliduju s konanim . Externa kontrola — tendencia pocitovat maly vplyv na vlastny Zivot
organizacie, ¢o vedie k moralnemu poskodeniu alebo etickej inave. alebo pracovné okolnosti.

. Ignorovanie spatnej vazby — dosledné prehliadanie nazorov . Nadmerna identifikacia s tlohou — vd'aka ¢omu sa odpocinok
zamestnancov, ¢o v priebehu ¢asu vedie k beznadeji a apatii. vhima ako zlyhanie a profesionalna identita ako celé ja.

Kultirne a osobné faktory na seba silne posobia. Instittcie, ktoré sa zameriavaju iba na osobné zvladanie situacii a kultirne normy ponechavaiju
nezmenené, dosiahnu len obmedzené a doc¢asné vysledky.
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5 faktorov veducich k vyhoreniu

CAST 4 — PREPOJENY RAMEC

Vyhorenie je zriedka spésobené jedinym faktorom. Najlepsie ho moZno chapat ako stihrn piatich vzajomne prepojenych faktorov — kaZdy z nich méze
prispievat samostatne, ale spolu tvoria systém, ktory prekracuje individualnu schopnost vyrovnat sa s ihou.

Podmienky Kultura Presvedcenia
Pretazenie, nedostatok nastrojov a zdrojov, Organizaéné prostredie s vysokym tlakom, Vnutorné presvedCenia, ktoré vedu k pretazeniu - napr.
. . = . . . ~ »Musim to vsetko stihnut”, ,Nemo6zem poziadat o

nizka alebo nespravodliva mzda. Strukturalne toxické alebo s nizkou doverou, kde sa " o - e S "
pomoc”, ,0dpocinok si treba zasluzit, nie je zadarmo".

prostredie, v ktorom sa praca vykonava. nezdravé normy neriesia.

Volby Kapacita

Vzorce spravania, ktoré sa vyvinuli v priebehu éasu - napr. nikdy si nedavat Skutocna kapacita, ktorii ma jednotlivec k dispozicii a ktora méze byt

prestavky, vzdy prijimat dalSie ulohy, nevyuzivat roénu dovolenku. vyrazne obmedzena Zivotnymi okolnostami, starostlivostou o blizkych,

zdravotnym stavom alebo osobnymi tlakmi mimo prace.

Vedenie univerzit, ktoré rozumie vsetkym piatim faktorom, je v lep$ej pozicii na navrhovanie opatreni, ktoré rieSia zakladné priciny, a nie len povrchné
priznaky. RieSenie len jedného alebo dvoch faktorov - najma bez zohl'adnenia podmienok a kultury - prinesie obmedzené a kratkodobé vysledky.
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Dosledky na fyzické zdravie

CAST 5.1— INDIVIDUALNE DOSLEDKY

Dosledky vyhorenia na fyzické zdravie si dobre zdokumentované a siahaju ovel'a d'alej nez len k inave. Dlhodobé vyhorenie je spojené so
zavaznymi, meratel'nymi klinickymi nasledkami — z ktorych mnohé pretrvavaju aj po zlepseni pracovnych podmienok. Nejde o abstraktné
rizika; boli potvrdené v rozsiahlych longitudinalnych studiach.

Kardiovaskularne ochorenia Metabolickeé rizika

Vyhorenie je vyznamnym prediktorom ischemickej choroby Vyhorenie predikuje vysoku hladinu cholesterolu (=220

srdca (CHD) aj po zohladneni inych znamych rizikovych mg/dl) a je spojené so zvySenym rizikom cukrovky 2. typu,
faktorov, ako su vek, BMI a Zivotny Styl. nezavisle od veku, pohlavia, BMI a zivotného stylu.
Pohybovy aparat a traviaci trakt Riziko urazov a umrtnosti

Viac ako dvojnasobné riziko bolesti krku, ramien a chrbta. Vyssie riziko dopravnych nehdd a padov v dosledku zniZenej
Casto sa uvadzaju bolesti zaltidka a poruchy travenia. V pozornosti a navy. DdleZité je, Ze vyhorenie je spojené so
dosledku oslabenia imunitného systému sa moze zvysit aj zvySenou Umrtnostou u l'udi mladSich ako 45 rokov - €o je jasnym

nachylnost k respiraénym ochoreniam. signalom, Ze necinnost institucii ma realne l'udské naklady.



Psychologické dosledky

CAST 5.2 — DOSLEDKY PRE DUSEVNE ZDRAVIE

Psychologicka zataz

Désledky vyhorenia na dusevné zdravie su rovnako zavazné a su silnym

prediktorom naslednych klinickych poruch. Ked'Zze akademicka praca
zavisi od koncentracie, kreativity, kvality vztahov a trvalej motivacie,
psychologické dosledky ovplyviuju nielen jednotlivca, ale aj celkové
fungovanie institucie.

Vyhorenie nezostava izolované — Siri sa v ramci timov, katedier a
ovplyviuje samotnu kvalitu vzdelavania.

Anti-burnout puzzle

Kl'ucoveé psychické dosledky

Nespavost a poruchy spanku — ich vyskyt je takmer dvojnasobny v
porovnani s pracovnikmi, ktori netrpia vyhorenim, ¢o zhorsuje
vSetky ostatné kognitivhe a emocionalne poruchy.

Depresivne priznaky - syndrom vyhorenia je silnym prediktorom
naslednej klinickej depresie, pricom medzi nimi existuje obojsmerny
vztah, ktory sa m6ze stat samopodporujucim.

Hospitalizacia z dovodu dusevnych poruch - vysoka miera vyhorenia
je spojena s 37 % zvysSenym rizikom hospitalizacie na
psychiatrickom oddeleni v porovnani s populaciami s nizkou mierou
vyhorenia.

VsSeobecny psychicky neprosperujuci stav — tizkost, emocionalne
utrpenie, tazkosti s koncentraciou a vSeobecny pocit psychickej
krehkosti sa vo studiach akademickych pracovnikov uvadzaju
konzistentne.

Nejde o teoretickeé rizika. Su to meratel'né vysledky
zdokumentované v ramci vyskumu v oblasti zdravotnictva,
vzdelavania a akademickych pracovnikov. Vedenie univerzit ma
eticku a zakonnu povinnost starat sa o svojich zamestnancov.
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Prvé varovne priznaky: Nastroje na
zvysovanie povedomia

CAST 6 — VEASNA DETEKCIA

Vyhorenie sa zvy€ajne vyvija ako henapadny, postupny proces. V¢asné varovneé priznaky ¢asto zahfnaju jemné zmeny v emocionainych,
fyzickych a behavioralnych vzoroch — a st ¢asto nespravne interpretované ako , len stres" alebo ako do¢asné tazkosti. Véasné rozpoznanie
tychto priznakov je najucinnejSim a najuspornejsSim zasahom, ktory je k dispozicii.

Emocionalne a psychické Fyzické varovné signaly Zmeny Vv spravani a pracovhom
zmeny Zivote
. Zvysena podrazdenost a zniZena . Trvala unava, ktora nezmizne ani po
tolerancia voci beznym situaciam odpocinku alebo cez vikend . Stiahnutie sa a rasttica izolacia od
. Emocionalna otupenost alebo rastuci o Poruchy spanku — tazkosti so kolegov a institucionalneho zivota
cynizmus vo i praci a kolegom zaspavanim, udrzanim spanku alebo . Odkladanie povinnosti, nedodrziavanie
. Znizené sebavedomie a strata dévery vo prebudenim sa bez pocitu osviezenia terminov a zniZzena produktivita
vlastné profesionalne schopnosti . Opakujtce sa fyzické tazkosti: bolesti . Zanedbavanie starostlivosti o seba —
o Neustala uzkost v pozadi, dokonca aj hlavy, traviace problémy, svalové vynechavanie jedal, obmedzenie
mimo pracovnej doby napatie fyzickej aktivity, zhorSenie osobnej
. Zahmlena mysel — tazkosti s hygieny
koncentraciou, rozhodovanim alebo . Nezdravé mechanizmy zvladania stresu,
zapamatanim si informacii vratane zvysenej konzumacie alkoholu

alebo uzivania navykovych latok



Tri fazy pociatocného vyhorenia

CAST 7 — MODEL VYVOJA
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Vyhorenie nenastava nahle. Prebieha podl'a rozpoznatel'nej vyvojovej trajektorie, ktorej pochopenie vytvara jasné prilezitosti na véasnu
intervenciu. Cim skor sa vyhorenie rozpozna, tym nizsie st naklady — ludské, institucionalne aj finanéné.

Faza 1— Faza medovych tyzdnov

Tato faza sa vyznacuje vysokou energiou,
nadsenim a optimizmom. Jedinec je hilboko
oddany a idealisticky, ale prvé varovné signaly
sa uz objavuju: nadmerné angazovanie sa,
zanedbavanie osobnych potrieb, tazkostis
vypnutim a presvedcenie, ze mimoriadne usilie
je docasné a udrzatelné. Tato fazajev
akademickej kulture ¢asto spoloc¢ensky
ocenovana, ¢o z nej robi najnebezpecnejsSiu
fazu, ktoru je l'ahké prehliadnut.

Faza 2 - Nastup stresu

Mechanizmy zvladania, ktoré fungovali v 1.

faze, zacinaju zlyhavat. Objavuje sa
prileZitostna tunava. Castejsie sa prejavuje
podrazdenost. Produktivita mierne klesa.
Socialne interakcie si vyzaduju vacsie
usilie. Jedinec moze stale podavat vysoky
vykon - zotavovanie je vSak coraz tazsie a
vyzaduije si Coraz vacsie usilie. Toto je
kritické obdobie na zasah.

Faza 3 — Chronicky stres

Unava sa stava trvalou a uz ju nevyriesia
ani vikendy ani kratke prestavky. Uzkost a
socialny Ustup su vyrazné. Vykonnost sa
viditel'ne zhorsuje. Fyzické priznaky sa
zosiliuju. V tejto faze, bez vyraznej zmeny
pracovnych podmienok a pristupu k
odbornej podpore, je jednotlivec vystaveny
vaznemu riziku prechodu do upiného
klinického vyhorenia - so suvisiacimi
dosledkami pre zdravie, kariéru a
instituciu.
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Stratégie vcasnej detekcie

CAST 8 — PRAKTICKE PRISTUPY

Vcasna detekcia nie je dohl'ad — je to starostlivost. Vedenie univerzit na vSetkych trovniach ma prileZitost aj zodpovednost v§imat si varovné signaly a
konstruktivne na ne reagovat. Nasledujtice stratégie su praktické, podloZzené dokazmia vhodné pre neklinické prostredie.

Overené sebahodnotenie

1 Podporujte pouzivanie overenych nastrojov, ako je Burnout Assessment Tool (BAT), ktory hodnoti vyéerpanie, mentalny odstup, kognitivhu zataz a
emocionalnu zataz. Tieto nastroje poskytuju Strukturovanu sebareflexiu a dokazu identifikovat riziko v ranom stadiu, este pred dosiahnutim
klinickych prahov. BAT je k dispozicii zadarmo na stranke burnoutassessmenttool.be.

Sledujte vzorce impulzivnosti a podrazdenosti

2 Venujte pozornost atypickym reakciam, najma u kolegov, ktori si zvy¢ajne trpezlivi, pokojni alebo kolegialni. Nahle alebo dlhodobé prechadzanie k
impulzivnosti, vybusnosti alebo defenzivnej komunikacii je spol'ahlivym behavioralnym signalom chronického stresu - a €asto aj véasnym
indikatorom vyhorenia.

Sledujte fyzické priznaky

3 Neustale staZnosti na traviace problémy, bolesti hlavy alebo pretrvavajicu Ginavu - najma ak ich opakovane hlasi ta ista osoba - by sa nemali
povazovat za nepodstatné. Fyzické priznaky ¢asto predchadzaju viditelnému poklesu vykonnosti a vyZaduju si podporny rozhovor zamerany na
pracovnu zataz.

Posud'te stanovenie hranic

4 Neschopnost povedat ,nie” dodatoénym zavazkom, zvykové pouzivanie e-mailu po pracovnej dobe a neustale vynechavanie obdobina zotavenie su
behavioralne indikatory neudrzatel'nych vzorcov spravania. Nadriadeni a personalne oddelenie by ich nemali vhimat ako prejav oddanosti, ale ako
véasné rizikové faktory, ktoré si vyZaduju Strukturalnu reakciu.

Otvorené rozhovory

5 Priame, neformalne rozhovory o pracovnej zatazi, dusevnej pohode a udrZatel'nosti patria medzi najucinnejsie nastroje véasnej intervencie. Ak sa
tieto rozhovory budu vnimat ako bezna manazZérska prax - a nie ako vynimka -, zniZi sa tym stigmatizacia a vytvoria sa podmienky, v ktorych sa
zamestnanci budui citit bezpeéne a budi moct vyjadrit svoje obavy skor, ako situacia dosiahne krizovy bod.
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Vyhorenie je problém dizajnu

ZAKLADNY PRINCIP — VSETKY CIELOVE SKUPINY

Preformulovanie problému

Dizaj
I Z aj n NajdolezitejSia zmena paradigmy pre vSetky univerzitné organy je tato:

. vyhorenie nie je znakom toho, Ze dana osoba nie je dostato¢ne odolna,
Z I h a n I e nedostatocne angazovana alebo profesionalne slaba. Je to signal, ze sposob,
y [ akym je praca organizovana, financovana a riadena, je neudrzatelny.

. . o Toto preformulovanie ma priame doésledky pre reakciu institucie. Ked' sa

n I e e O s o b n e vyhorenie povaZuje za individualny problém, instittcia investuje do seminarov o
j zvladani stresu a aplikacii na podporu dusevného zdravia - a malo sa zmeni. Ked'

y sa vyhorenie povazuje za problém organizaéného dizajnu, institucia preskiuma

n e u s e c h modely pracovného zataZenia, pomer poétu zamestnancov, systémy uznania,

L kvalitu riadenia a kulturne normy - a skutoéna zmena sa stava moznou.
Svetova zdravotnicka organizacia definuje vyhorenie ako pracovny fenomén
sposobeny chronickym stresom na pracovisku, ktory nebol ispesne zvladnuty.

Pre vedenie univerzit toto chapanie jednoznacne zarad'uje vyhorenie do ramca
institucionalneho riadenia, riadeniarizik a zabezpecovania akademickej kvality.

(©) Otazka pre vedenie neznie: ,Su nasiludia dostato¢ne odolni?" — znie:
+Navrhli sme pracu, ktoru je skutoéne mozné dlhodobo vykonavat?"




Akademicky kontext:

Anti-burnout puzzle
for academics

Preco je vysokoskolské vzdelavanie iné

CAST | —SYNTEZA

Hoci syndréom vyhorenia postihuje pracovnikov vo vsetkych odvetviach, akademické prostredie predstavuje Specificku situaciu s mimoriadne vysokym rizikom.
Niekol'ko charakteristickych ¢éft prace na univerzite sa spaja spdsobom, ktory zvysuje riziko syndromu vyhorenia a staZuje jeho véasnu detekciu.

Viacero sucasnych roli

0d akademickych pracovnikov sa su¢asne ocakava, Ze budu vynikat ako
ucitelia, aktivni vyskumnici, produktivni ziadatelia o granty, administrativni
pracovnici, mentori a verejni intelektuali— pricom kazda z tychto roli ma

svoje vlastné hodnotiace kritéria, terminy a o¢akavania tykajtice sa vykonu.

Stigmatizacia spojena s priznanim

V mnohych akademickych kulturach je priznanie vycerpania alebo
tazkosti so zvladanim situacie vnimané ako profesionalna slabost.
Akademicki pedagogovia CastejSie pouzivaju slova ako ,unava”
namiesto ,vyhorenie”, pricom druhé z nich povazuju za
spolocensky neprijatelné - ¢o vyrazne stazuje vcasnu detekciu.

Neviditel'na praca
Vela z toho, ¢o udrziava akademické komunity — duchovna podpora
Studentov, mentorovanie rovesnikov, tvorba u¢ebnych osnov, praca v

komisiach, emocionalna praca — sa v modeloch pracovného zatazenia
bezne nezaznamenava a v systémoch odmenovania sa heuznava.

Pritomnost na pracovisku namiesto absencie

Akademicki pracovnici casto pokracuju v praci aj napriek tomu, Ze s vazne
vycerpani, pretoze vyucbu, vedenie Studentov, hodnotenie a terminy na
podanie Ziadosti o granty nie je moZné I'ahko pozastavit. Vyhorenie sa preto
Casto prejavuje znizenou kvalitou a efektivitou prace uz davno predtym, nez
vyusti do meratel'nej pracovnej neschopnosti.
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Suhrn zakladov: Co musi vediet kazdy veduci pracovnik

CAST I — SUHRN ZAVEROV

Vyhorenie:
Triadicky model

] Detekcia: Priciny:5Ca
priznaky a stadia systémy

Dosledky:
Vplyv na
zdravie

Cast | — Zaklady stanovuje zakladné vedomosti, ktoré musia mat v§etky univerzitné organy, nez prejdu k opatreniam $pecifickym pre danu ulohu. €i uz ste rektor,
riaditel' oddelenia ludskych zdrojov alebo vedutci katedry, vyssie uvedené Styri piliere st vasim spoloénym jazykom pre institucionalnu prevenciu vyhorenia: presné
definovanie problému, pochopenie jeho pri¢in, uvedomenie si jeho nakladov a jeho véasna detekcia, skor nez prerastie do krizy.

Pre odbornikov v oblasti l'udskych

Pre vrcholové vedenie zdrojov Pre nadriadenych

Vyhorenie spada do oblasti riadenia a riadenia Vyhorenie r{Iredstavul'teI[iZEkq V?S'?‘[Plénf;va:ia bsencii Vyhorenie je moZné zistit na urovni timu este
o] 2 s Xt 2 2 pracovnej sily s meratelnymi nakladmi v podobe absencii, a < i v in&ti ~ 3

rizik. Otazkou je, €i je praca navrhnuta pritomnosti na pracovisku bez piného vykonu a fluktuscie skor, ako sa objavi v inStitucionalnych

udrzatel'nym spésobom. zamestnancov. prehladoch. DdleZité st véasné signaly.
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Cast | v éislach: Dékazova zakladina

VYSLEDKY VYSKUMU — AKADEMICKE VYHORENIE

Naliehavost obsahu ¢astil pod¢iarkuju empirické tdaje z vyskumu uskuto¢neného $pecialne v akademickom prostredi. NiZSie uvedené zistenia pochadzaju z projektov
Time2Grow (2017) a Anti-burnout Puzzle for Academics (2025) a poskytuju priamu dokazovu zakladiiu pre zaklady opisané v tejto casti.

77 % 70 %

Stredna uroven emocionalneho vyc€erpania Pozorované priznaky vyhorenia u kolegov

Zo 43 akademickych pedagdgov, ktori sa ztcastnili prieskumu v Pol'sku, 77 % vykazovalo strednt Grovei Takmer 70 % z 236 vysokoékolskych uéitel'ov. ktori boli v roku 2025 osloveni v
emocionalneho vycerpania — pricom 14 % vykazovalo vysoku trovei (Time2Grow, 2017). B L 8 i ' . ) X
ramci prieskumu v celej Eurépe, pozorovalo u svojich kolegov priznaky vyhorenia.

93 16,5

Univerzity s preventivnymi opatreniami
Sklamanie z prace
Iba 16,5 % opytanych akademickych pracovnikov uviedlo, Ze ich univerzity
zaviedli nejaké preventivne opatrenia. Iba 11 % si vS§imlo opatrenia na podporu
zamestnancov, ktorych sa tento problém uz tyka (Studia z roku 2025).

93 % akademickych respondentov v studii z roku 2017 uviedlo, Ze st so svojou
pracou sklamaniaspon v strednej miere — ¢o je viac ako v pripade ucitelov na
Skolach a zdravotnickych pracovnikov.

® Rozdiel medzirozsahom problému a rozsahom institucionalnej reakcie je hlavnou vyzvou, na ktorti sa zameriava tato prirucka - a najma jej ¢ast I.
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Prevencia verzus reakcia: Argumenty za a proti

INSTITUCIONALNA NEVYHNUTNOST

Preco je véasna prevencia vzdy ucinnejsSia Aké naklady sposobuje institucii pokrocily syndrom
vyhorenia , o -
Opatrenia zamerané vylu¢ne na lie€bu nasledkov vyhorenia si menej . Zvysené naklady na pracovnu neschopnost a nahradnu vyucbu
Géinné, nakladnejsie a vyZaduju vyrazne viésie zapojenie organizacie . Vyssia fluktuacia zamestnancov a strata skusenych
neZ spravne implementovana prevencia zavedena v ranom $tadiu. V akademickych pracovnikov
pokroéilych $tadiach vyhorenia sa institticie musia vyrovnat s: y Naklady na nabor, zaskolenie a prenos vedomosti
. Znizena kvalita vysledkov vyskumu a vyucby
. Zvyseny pocet medziludskych konfliktov a dysfunkcie timu
. Dlhodobymi zdravotnymi problémami a prediZenou pracovnou 3 Tazkosti pri dosahovani akreditaénych a hodnotiacich
neschopnostou ukazovatelov
. Depresivnymi a izkostnymi poruchami vyZadujucimi klinicky zasah . Oslabena reputacia institticie a spokojnost studentov
. Chronickou Unavou, ktora nezmizne ani po kratkodobej absencii . TaZkosti s prilakanim a udrZanim zaéinajlcich vyskumnikov
. ZniZenou pracovnhou vykonnostou aj po navrate do prace
. Socialnym stiahnutim sa a medziludskymi konfliktmi
. Odstupenie od akademickej prace alebo uplné stiahnutie sa z profesie © Prevencia je investicia. Naklady na budovanie podporného

prostredia su trvalo a vyrazne nizsie ako naklady na
neskorsie napravné opatrenia, krizové zasahy alebo stratu

V pripade akademickych pedagégov sa dosledky neobmedzujti len na fudskych zdrojov.

jednotlivca, ale ovplyviiuju aj kvalitu vyucby, vztahy so Studentmi,
atmosféru v organizacii a fungovanie celej institucie.



Ramec viacurovinovej prevencie

UCINNA PREVENCIA JE SYSTEMOVA

Uéinnu prevenciu vyhorenia nemozno zredukovat na jedinu iniciativu zameranti na duSevné zdravie alebo poradensku linku. Dékazy jednoznaéne ukazuiju, ze
udrzatel'na prevencia musi byt viaciroviiova a musi sa zameriavat tak na pracovné podmienky, ako aj na schopnosti jednotlivcov a manazérov. NiZsie uvedeny
ramec sa vztahuje na vSetky tri cielové skupiny uvedené v tejto prirucke.

Level 1: Tertiary Support - Individual
recovery level. Access psychological
support, occupational health referrals,
structured return-to-work pathways,
accommodations, peer support.

Level 2: Secondary Prevention -
Early detection and response.

Regular monitoring, sense of
influence and justice, equita-
ble recognition, early workload
conversations.

\ Level 3: Primary Prevention -
Organisational and work-design

level. Reducing chronic overload

work-life balance, managerial

competence, culture of
support, mentoring.

Vyhorenie sa coraz CastejSie nepovazuje za individualny problém vyzadujuci ,lieCbu”, ale za signal systémového a organizaéného pretazenia. Doraz sa musi
presuntt z reaktivnych opatreni na budovanie dlhodobej organizacnej kultury, ktora podporuje dusevné zdravie, psychosocialnu bezpecnost a udrzatel'nu
vykonnost. Trvalt zmenu dosahuju tie univerzity, ktoré investuju do vietkych troch trovni - nielen do tej tretej.

m,

Anti-burnout puzzle

for academics

/;'
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Vase dalsie kroky: Od zakladov k ¢inom

CAST | UKONGENA — DALSi POSTUP

Cast | - Zaklady vytvorila spoloénti znalostnu zakladiiu pre vsetky univerzitné organy. Teraz mate k dispozicii jasné definicie, kauzalny ramec, dékazy o
dosledkoch a stratégie véasnej detekcie, ktoré su potrebné na zmyslupiné zapojenie sa do €astill a lll. V tabulke nizSie je zhrnuty odporucany d'alSi postup.

Vasa uloha Vas dalSi krok v tejto prirucke Klacova otazka, ktoru treba zohl'adnit

Vedenie Cast Il (Regionalne dokazy a projektové nastroje), potom Navrhli sme pracu, ktora je udrzatelna?"
modul A (Stratégia a riadenie)

Personalni odbornici Cast Il (Regionalne ddkazy a projektové nastroje), potom ,Ktoré z nasich politik v siu€¢asnosti odmenuju
modul B (Planovanie a politika v oblasti pracovne;j sily) nadmerné zataZenie?"

Nadriadeni Cast Il (Regionalne dokazy a projektové nastroje), potom «Ktoré klI'icové funkcie zavisia od toho, ze sa
modul C (Prevencia na urovni timu) zamestnanci pretazuju?”

Puzzle proti vyhoreniu pre

Webova stranka projektu Nastroj na sebahodnotenie . )
proj ) akademickych pracovnikov
Vsetky nastroje, online lekcie, materialy z workshopov a Overeny nastroj na hodnotenie vyhorenia (BAT) Prirucka pre vedenie univerzit — Nikézia,
prlruck'a pre akademickych pracovnikov su k dispozicii je volne dostupny na: burnoutassessmenttool.be 2026. S podporou partnerstva v ramci
na: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl } ) . . .
— vhodny pre jednotlivcov, monitorovanie projektu , Anti-burnout Puzzle for

ludskych zdrojov a vyskum. Academics”, financovaného EU.
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Project number: 2024-1-PLO1-KA220-HED-000243646

Prevencia ako riesenie

Puzzle proti vyhoreniu pre akademickych pracovnikov — priruc¢ka pre vedenie
univerzit

Tato priru¢ka poskytuje vrcholovému vedeniu, odbornikom v oblasti l'udskych
zdrojov a nadriadenym strategické znalosti, praktické nastroje a usmernenia
Specifické pre jednotlivé pozicie, ktoré su potrebné na prevenciu pracovného
vyhorenia na vysokych skolach. Vyhorenie nie je osobnym zlyhanim — je to
signal pre organizaciu. Reakcia musi byt institucionalna, koordinovana a trvala.
Cast Il: Spoloény referenény ramec, prierezovy obsah, ktory sa vztahuje

na vSetky pozicie a tvori zaklad pre institucionalne opatrenia.

NIKOZIA 2026
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Prehl'ad casti ll
Spoloény referenény ramec: Co by mal vediet kazdy
predstavitel univerzity

Cast Il poskytuje zakladné podklady a pripravené zdroje, ktoré sa tykajti vietkych troch cielovych skupin - vrcholového vedenia, odbornikov v oblasti ludskych
zdrojov a nadriadenych. Odpoveda na tri kI'i¢ové otazky, ktoré by mali byt zakladom akejkol'vek institucionalnej stratégie boja proti vyhoreniu:

Cast 9 Kapitola 10 Cast 11

Regionalne Statistiky a trendy z Cypru, Argumenty za prevenciou - preco je Nastroje projektu — prirucka, online lekcie
Pol'ska a Slovenska - premena tdajov na vEasha, systémova intervencia a materialy pre osobné workshopy, ktoré
Grovni EU na rizikové profily univerzit L'u':.i.nnejéia, menej nakladna a eticky su k dispozicii vSetkym instituciam

. . . L. . prijatel'nejSia ako reaktivne krizové prostrednictvom webovej stranky
Specifické pre jednotlivé krajiny. e et projektu.

Citatelom odporiiéame vnimat tuto ¢ast ako strategicky prehl'ad aj ako prakticku priruéku. Udaje uvedené v tejto ¢asti by mali sluzit ako
podklad pre institucionalne registre rizik, diskusie spravnych rad, cykly planovania l'udskych zdrojov a programy $kolenia nadriadenych.
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Cast 9 — Regionalne udaje

Vyhorenie v akademickom prostredi: dlhodoby a
harastajuci problém

Dostupné udaje o pracovnom vyhoreni vo vysokoskolskom vzdelavani su nad'alej obmedzené. Vacésina sprav sa tyka SirSieho sektora
vzdelavania, najma ucitel'ov na skolach; studie zamerané konkrétne na univerzity st pomerne zriedkavé a ¢asto sa tykaju len jednej
institucie. Tato cast cerpa predovsetkym z dvoch zdrojov: projektu Time2Grow (2017) a projektu Anti-burnout Puzzle for Academics
(2025), doplnenych udajmi z prieskumu na trovni EU.

Od vykonania predchadzajucich vyskumov sa objavili d'alSie rizikové faktory. Skiisenosti z obdobia po pandémii priniesli pracu na dial'ku,
rozmazali hranice medzi pracovhym a sukromnym Zivotom a vytvorili oGakavania neustalej dostupnosti. Rychly rozvoj umelej inteligencie
vytvoril nové vyzvy v oblasti vyucby, ulahéil neetické praktiky Studentov, znizil angazovanost Studentov a oslabil navyky samostatnej
prace. Nejde o marginalne tlaky — zhorsuju strukturalne pretaZenie, ktoré v akademickom prostredi uz existovalo.

Akademicki pedagdgovia CastejsSie pouzivaju slova ,iinava" alebo ,vycerpanie” ako ,vyhorenie" - priCom to druhé povazuju za
stigmatizujucu nalepku. Toto jazykové vyhybanie sa moze spomalit tak sebauvedomenie, ako aj reakciu institucii.
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Cast 9.1— Time2Grow (2017)

Pol'sko: Prve dokazy o systémovom akademickom s
pretazeni % v

skum realizovany v Pol'sku v ramci projektu Time2Grow (2017) zistil, Ze pracovné vyhorenie bolo v akademickom prostredi uz vtedy vyznamnym problémom, hoci sa o iom zriedka R

priamo. Kvantitativna Studia s vyuzitim dotaznika LBQ (Occupational Burnout Questionnaire) sa zamerala na 43 vysokoskolskych pedagégov a priniesla vysledky, ktoré boli vyrazne vysoké -
v niekol'kych rozmeroch dokonca vyssie ako porovnatel'né zistenia u ucitel'ov na zakladnych a strednych skolach a u zdravotnickych pracovnikov.

93 %

Emocionalne vycerpanie Depersonalizacia Nespokojnost s pracou

77 % pocitovalo strednu urovei a 14 % vysoku 19 % vykazovalo vysoku uroven; dalSich 72 % vykazovalo 93 % respondentov uviedlo sklamanie zo svojej
strednu Uroven — €o presahuje miery zaznamenané u . - .. .
prace aspon na strednej trovni.

uroven emocionalneho vycerpania. ucitelov a zdravotnickych pracovnikov.

Medzi hlavné zdroje pretazenia, ktoré respondenti identifikovali, patrili: nadmerna byrokracia, rozsiahle administrativne povinnosti, tlak na publikovanie a
ziskavanie grantov, pretaZenie vyucbou, rastuca akademicka konkurencia, vhimany nesulad medzi idealom akademickej prace a kazdodennou realitou na
univerzite a nedostato¢na pedagogicka priprava akademickych pracovnikov na zaciatku kariéry. Respondenti désledne zd6raznovali absenciu systémovych
opatreni na podporu dusevného zdravia - vratane skoleni, mentorovania, supervizie a psychologickej podpory.
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Cast 9.2 — Hadanka na prevenciu vyhorenia pre akademickych
pracovnikov (2025)

Europsky prieskum: Vyhorenie je uznavane, prevencia je
zriedkava

Do kvantitativnej Studie z roku 2025 sa zapojilo 236 vysokoskolskych pedagégov z viacerych eurépskych krajin, ktori zastupovali verejné a sikromné univerzity r6znej velkosti. Zistenia
vykresl'uju znepokojujuci obraz: syndrom vyhorenia je medzi akademickymi kolegami Siroko uznavany, avsak institucionalna prevencia zostava skor vynimkou ako pravidiom.

Co vidia akademici vo svojom okoli Co institucie skutoéne robia

Takmer 70 % respondentov pozorovalo priznaky vyhorenia u svojich Kontrast so skutoénou skusenostou je markantny:

kolegov. Viac ako polovica rozpoznala priznaky u seba samych.

Respondenti hodnotili rozsah vyhorenia ako vysoky tak na svojich * Iba 16,5 % uviedlo, Ze ich univerzity zaviedli nejaké preventivne
vlastnych univerzitach, ako aj na celonarodnej trovni. opatrenia.

Vyhorenie sa najcastejSie spajalo so stratou pracovnej spokojnosti, . Iba 11 % si vSimlo opatrenia na podporu zamestnancov, ktorych
chronickou Unavou, znizenou motivaciou, emocionalnym vycerpanim, vyhorenie uz postihlo.

stratou nadsenia a taZzkostami s psychickou regeneraciou.

Medzi najviac o¢akavané preventivne opatrenia patrili: zniZenie byrokracie,
Znizenie pracovnej zataZe v organizacii, podpora rovnovahy medzi pracovnym a
sukromnym Zivotom, psychologicka podpora, mentoring, Skolenia zamerané na
zvladanie stresu a budovanie podpornsej organizacnej kultury.

() Mnohirespondenti zdoraznili, Ze vyhorenie je skor systémovy ako
individualny problém - a Ze samotné workshopy nebudu u¢inné
bez skutoéného zniZenia pracovnej zataze a SirSich
institucionalnych zmien.
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Cast 9.2 — Hlavné priéiny pretaZzenia (2025)
Co podl'a akademickych ucitelov vedie kich vyhoreniu s’

Prieskum z roku 2025 identifikoval sibor strukturalnych zdrojov pretaZenia, ktoré sa opakujti vo v§etkych zticastnenych krajinach. Nejde o individualne preferencie
ani tazkosti vyplyvajtice z osobnosti — su to problémy vyplyvajtice z institucionalneho usporiadania, ktoré si vyzaduju institucionalne rieSenia.

Nadmerna byrokracia

Administrativne hlasenia, dokumentacia
tykajuca sa dodrziavania predpisov, cykly
zabezpecovania kvality a akreditacné procesy
zaberaju ¢oraz vacsiu ¢ast akademického
€asu, pricom ich pedagogicka alebo vyskumna
hodnota je obmedzena.

Tlak na vykonnost a vedecky
rozvoj

Kultura ,,publikuj alebo zanikni”, sutaz o
granty a kritéria povysSenia zaloZzené na
hodnoteni vytvaraju neustaly tlak, ktory
nepolavuje ani medzi formalnymi
terminmi.

Organizacné a administrativne
povinnosti

Formalne povinnosti nad ramec vyucby a
vyskumu - praca v komisiach, tvorba
rozvrhov, koordinacia programov a
podavanie sprav - sa v modeloch
pracovného zatazenia ¢asto podcenuju.

Nedostatok systémovej podpory

Chybajuca psychologicka podpora,
mentorskeé struktury a dohl'ad zo strany
kolegov ponechavaju akademickych
pracovnikov bez odbornych zdrojov v
pripade, Ze nastanu tazkosti.

Tazkosti s rovhovahou medzi
pracovnym a sukromnym

Zivotom

Rovnovaha medzi pracovnym a siukromnym
Zivotom bola v prieskume celkovo najhorsie
hodnotenou oblastou, ¢o poukazuje na
chronické stieranie hranic a trvalé zasahovanie
pracovnych poziadaviek do osobného ¢asu.
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Cast 9.3 — EU-OSHA OSH Pulse 2025
Sirsi europsky kontext: Varovny signal pre univerzity

Prieskum OSH Pulse 2025 sa tykal 25 688 pracovnikov v 27 élenskych statoch EU, z toho 503 na Cypre, 1012 v Pol'sku a 1000 na Slovensku. Hoci sa Gdaje
netykaju vyluéne vysokoskolského vzdelavania, st vel'mi relevantné, pretoze akademicka praca ma rovnakeé hlavné rizikové faktory: ¢asovy tlak, digitalne
pretaZenie, nejasné priority, emocionalna praca a obmedzené mozZnosti zotavenia.

Na trovni EU boli tromi najéastejsie uvadzanymi zdravotnymi problémami stvisiacimi s pracou tnava (37 %), bolesti hlavy alebo namahanie o&i (35 %) a
stres, depresia alebo Uzkost (29 %). Univerzity by mali tieto ¢isla vnimat nie ako vSeobecné statistiky, ale ako referenéné hodnoty, voci ktorym mézu
porovnavat skusenosti svojich vlastnych zamestnancov.

Cyprus Pol'sko Slovensko

. 50 % uviedlo silny ¢asovy tlak alebo . 50 % uviedlo silny ¢asovy tlak alebo . 41 % uviedlo pretaZenie
pracovné pretazenie (priemer EU: 44 pracovné pretazenie (priemer EU: 44 o 37 % uviedlo nedostatok odmeny (priemer
%) %) EU: 34 %)

. 22 % uviedlo nedostatok autonomie . 22 % uviedlo nedostatok autonomie . Iba 62 % hodnotilo svoje zdravie ako dobré
(priemer EU: 17 %) (priemer EU: 17 %) alebo velmi dobré v porovnanis kolegami

. 37 % uviedlo pracovny stres, depresiu o 43 % uviedlo celkovu Unavu; 26 %
alebo uzkost uviedlo stres, depresiu alebo Gizkost Priorita: Uznanie, kariérna spravodlivost, hodnota pozicie a

rovnovaha medzi odmenou a vynaloZzenym usilim.

Priorita: Objem pracovnej zataze, skratenie Priorita: Objem pracovnej zataze,

terminov, administrativna zataz, kalendar administrativna zataz a tlaky vyplyvajtce z

vyucby a hodnotenia. kalendara podpory Studentov.

[J Strategicky zaver: jeden v§eobecny plan boja proti vyhoreniu je prilis nespecificky. Pristup k prevencii musi vychadzat z kontextu danej krajiny a
institucie. Cyprus a Pol'sko vyZaduju opatrenia zamerané na pracovnu zataz; Slovensko vyZaduje opatrenia zamerané na uznanie a zdravie.
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Cast 10 — Argumenty v prospech prevencie

Preco je prevencia ucinnejsia ako reaktivna lieCba

'&'{, yo

Sucasné pristupy k pracovnému vyhoreniu ¢oraz viac kladu déraz na preventivne opatrenia a véasnu reakciu na priznaky psychického pretazenia.
V akademickom prostredi je to obzvlast délezité, pretoZe vyhorenie sa vyvija postupne a méze dlho zostat nepovsimnuté alebo podcenené -a to
nielen samotnymi zamestnancami, ale aj instituciou, v ktorej posobia.

Opatrenia zamerané vyluéne na lie€bu nasledkov vyhorenia st menej Gi¢inné, nakladnejsSie a vyzaduju vyrazne vacsie zapojenie organizacie nez
spravne implementovana prevencia zavedena v ranom stadiu. Ked' vyhorenie dosiahne pokrocilé stadia, méZe mat dosledky, ktoré presahuju
ramec jednotlivého zamestnanca.

Désledky na individualnej urovni Désledky na institucionalnej trovni

. Dlhodobé zdravotné problémy a chronicka unava Znizena kvalita vzdelavania a angaZovanost vo vyucbe
. Depresivne a Uzkostné poruchy Nizsia vyskumna produktivita a znizena inovativnost

. Pracovna neschopnost a hospitalizacia Zvyseny cynhizmus v organizacii

. ZniZzena pracovna vykonnost Zhorsenie vztahov so studentmi a ich spokojnosti
. Socialna izolacia a medziludské konflikty Oslabena spolupraca v ramci akademickych timov
. Odstupenie z funkcie alebo uplné stiahnutie sa z profesie Zvysena fluktuacia zamestnancov, naklady na nabor a strata

odbornych znalosti

Pre akademickych pedagogov sa dosledky neobmedzuju len na individualnu rovinu, ale ovplyviuju aj kvalitu vyucby, vztahy so studentmi,
atmosféru v organizacii a fungovanie celej institticie. Prevencia nie je len gestom socialnej starostlivosti - je to investicia do institucionalnej
stability, kvality vzdelavania a dlhodobého rozvoja.
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Cast 10 — Institucionalne a finanéné naklady

Skutoc¢né naklady ignorovania syndromu vyhorenia

Nedostatok preventivnych opatreni sposobuje znacné a meratel'né organizacné naklady — mnohé z nich su neviditel'né, kym sa nenahromadia do krizovej
situacie. Pochopenie tychto nakladov je nevyhnutné na to, aby bolo mozné presvedcit spravne rady, rektoraty a finanéné vybory.

313 16,4 mil.

Dni nepritomnosti (NL) Stratenych dni (UK)
Pri 5 dizk 3 ) di ik i h ; Holandsk Pracovné dni stratené ro¢ne v dosledku stresu, depresie a tizkosti vo Velkej Britanii - pricom
riemerna dizka nepritomnosti zamestnancov s diagnostikovanym vyhorenim v Holandsku sektor vzdelavania patri medzi sektory s najvy&im rizikom (HSE, 2024).

(Bakker et al., 2022). V zavaZnych pripadoch mdZe presiahnut 8 mesiacov.

600 mid. 4,7x

Naklady na HDP EU . .
y Miera prezenteizmu
Problémy s duéevn)"/m zdravim stoja viac ako 4 % HDP - vySe 600 miliard eur Zamestnanci s vysokou mierou emocionalneho vycéerpania vykazujui mieru prezenteizmu 4,7-
- v ramci EU-27 a Spojeného kral'ovstva (Europska komisia). krat vyssiu ako kolegovia s nizkou mierou vyéerpania (Frontiers in Psychology).

Okrem tychto Cisel su skryté naklady c¢asto eSte vyssie: strata odbornych znalosti pri odchode skiisenych zamesthancov, oslabena moralka timu, zastavené
vyskumné projekty, poSkodené vztahy so Studentmi a partnermi, riziko poSkodenia reputacie a zniZzena schopnost dosahovat hodnotiace ukazovatele.
Prerezova studia zahfhajuca 240 akademickych pracovnikov zistila, Ze stredna a vysoka uroven emocionalneho vyéerpania suvisela s mierou absencie 2,1-
krat a 3,3-krat vyssou v porovnani s kolegami s nizkou tUroviiou vycéerpania. Vyhorenie nezacina stat peniaze az vtedy, ked' je niekto ha nemocenskej - stoji
peniaze uz vtedy, ked' klesa kvalita sluZieb, rychlost, presnost, spolupraca a kreativita.
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Cast 10 — Vplyvy na komunitu
Vplyv vyhorenia sa Siri dalej: studenti, timy
a reputacia institucie

Profesionalne vyhorenie medzi akademickymi pracovnikmi nie je izolovanou, individualnou skusenostou. Jeho U¢inky sa Siria po celej institucii sposobmi, ktoré sii meratelné, skodlivé a
casto podceiiované, az kym sa neprejavia v prieskumoch spokojnosti Studentov, akreditacnych hodnoteniach alebo vo vzoroch odchodu zamestnancov.

Skusenosti Studentov Vyskum a inovacie

Studia uverejnena v éasopise Frontiers in Psychology (2025) ukazala, ze Kreativita si vyZzaduje kognitivny priestor, psychicku
vyssSia miera vyhorenia prednasatel'ov priamo koreluje s nizSou
spokojnostou studentov a ich slab$im zapojenim. Studenti dostavaju
spomalent spatnu vazbu, menej individualizovanej podpory, castejSie
sa stretavaju s transakénymi interakciami a maju obmedzeny pristup k grantov a slabsia spolupraca vo vyskume su zdokumentované
mentorstvu — &o ovplyviiuje ich zotrvanie na $tadiu, pocit prislu$nostia institucionalne désledky nerieSeného akademického vyhorenia.
akademicku sebadoveru.

bezpecnost a ¢as na zotavenie. Vyhorenie eliminuje vSetky tri.
Znizena inovacia, menej publikacii, nizsia aktivita v oblasti

Organizacné prostredie Reputacia institucie

Katedry, ktoré su pod tlakom, sa stavaju menej velkorysymi: spomaluje Dlhodobé zanedbavanie oslabuje identifikaciu zamestnancov s
sa sz’,jomne h°d"°_te"'e',k°|f*,g°v'a s,a vyhyb?ju neformalnej p°,dp°re' institiciou a podporuje kulttru zaloZent na frustracii, pretazeni
mladsi zamestnanci dostavaju menej mentoringu a prerozdelenie izk . | Uni ity riskuid h .
pracovnej zataze v dosledku nepritomnosti zvysuje riziko sekundalneho a nizkom pocite vplyvu. Univerzity riskuju stratu schopnosti

vyhorenia u zostavajucich zamestnancov. HEPI (2025) a IFUT (2021) pritahovat a udrZat si vysoko kvalifikovanych zamestnancov,
potvrdzuju tieto vzory v obdobi po pandémii COVID-19. najma zadinajucich vyskumnikov.
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Cast 10 — Ramec prevencie
Viacurovnova prevencia: Ako vyzera ucinna strategia
Uginna prevencia vyhorenia je viactiroviiova. Kombinuje organizaéné a individualne opatrenia a nespolieha sa na jediny typ intervencie. Ddraz sa musi presunut z % / A y

reaktivnych opatreni - lie€by jednotlivcov az po dosiahnuti krizového stavu - smerom k budovaniu dlhodobej organiza¢nej kultdry, ktora podporuje dusevné zdravie,
psychosocialnu bezpecnost a udrzatelné fungovanie. L

Terciarna prevencia

« Podpora: poradenstvo,
pracovné lekarstvo, plany
navratu do prace

Sekundarna
prevencia

Vcéasna detekcia: prieskumy,
kontroly zo strany manazéroy,
hodnotenia

Primarna prevencia
® Qdstranenie rizjk: prehodnotenie

racovnej zataze, tpers;onalne
bsadenie, jasnos!

Uginna prevencia zahfiia znizenie chronického pracovného pretazenia; podporu rovnovahy medzi pracovnym a stikromnym Zivotom; rozvoj manazérskych kompetencii
medzi veducimi pracovnikmi; budovanie kulttry podpory a otvorenej komunikacie; zabezpecenie pristupu k psychologickej podpore a mentorstvu; pravidelné
monitorovanie blahobytu zamestnancov; a posiliiovanie pocitu vplyvu, organiza¢nej spravodlivosti a uznania akademickej prace. Aktivity zamerané na blahobyt, nech
su akokol'vek cenné, nemdZzu nahradit realistické pracovné zataZenie, spravodlivé uznanie, psychicku bezpeénost a skutoény €as na zotavenie.

) Vyhorenie sa oraz viac vnima nie ako individualny problém vyZadujuci ,lie€bu*, ale ako signal systémoveého a organizaéného pretaZenia. Institucionalna
reakcia by mala zodpovedat tejto diagnéze.
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Cast 11— Nastroje pre projekty

Puzzle proti vyhoreniu pre akademikov: Koordinovana
sada nastrojov

Projekt ,,Anti-Burnout Puzzle for Academics" poskytuje komplexnu sadu nastrojov na prevenciu pracovného vyhorenia (OB) ur¢enu pre
vysokoskolskych ucitel'ov a Skolitel'ov. Veduci pracovnici univerzit a persondlne oddelenia maju idealne predpoklady na to, aby Sirili informacie o
tychto nastrojoch a zavadzali ich vo svojich instituciach. Projekt zahfiia dve vzajomne sa dopinajlice formy podpory: online materialy a osobné
workshopy. Obe maju za ciel posilnit dusevnu odolnost, podporit osobny rozvoj a predchadzat vyhoreniu. Ponuka je navrhnuta so zretelom na
Specifické potreby vysokoskolskych pedagdgov a spaja vedomosti s praxou, filozofiu s psycholdgiou a reflexiu s konanim.

Projekt je postaveny na dvoch zakladnych pilieroch. Po prvé, zmena perspektivy vysokoskolskych pedagogov a vedenia univerzit: vnimanie
vyhorenia nie ako individualneho zlyhania, ale ako systémovej vyzvy, ktora si vyZaduje angaZzovanost vedenia univerzit, institucionalnu podporu
a preventivne opatrenia zo strany samotnych pedagogov. Po druhé, psychicka odolnost, osobny rozvoj a akceptacia: budovanie odolnosti
prostrednictvom osobného rozvoja mimo prace (koni¢ky); vedomé zameranie sa na to, ¢o sa da realne zmenit; pokojny postoj k tomu, ¢o je mimo
nasej kontroly; a posiliiovanie vlastnej iniciativy a zdravej rovhovahy medzi pracovnym a sikromnym zivotom.

(® Vsetky nastroje a odkazy su k dispozicii na webovej stranke projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/



https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Cast 11.2 — Zdroje pre implementaciu

Nastroje projektu a sposob ich nasadenia

Kazdy nastroj v subore nastrojov projektu ma pre vedenie univerzit jasny postup implementacie. V tabulke nizsie st zhrnuté kl'iCové zdroje a sposob, akym
ich mozZno aktivovat v ramci institucionalnych komunikaénych a vzdelavacich systémov.

Nastroj Strucny popis Navrh implementacie
Webova stranka projektu Uvodna stranka s popisom projektu a odkazmi na Zdiel'ajte odkaz spolu s kratkym ¢lankom v informacnych
vSetky nastroje a vysledky. bulletinoch; pridajte podstranku na webovej stranke

univerzity alebo na inych komunikacnych kanaloch.

Prirucka pre akademickych Strucéna prirucka o OB a nastrojoch projektu s prilohou Zdiel'ajte PDF alebo odkaz na verziu v Articulate so
pedagogov opisujucou bezplatné nastroje na sebadiagnostiku. vSetkymi akademickymi pracovnikmi.
Formaty PDF a Articulate, v 4 jazykoch.

Online lekcie pre Kratke individualne online $kolenia (prezentacie a Zdiel'ajte odkazy s akademickymi pracovnikmi; vyuZite ich pocas
akademickych pracovnikov videa s komentarom) v angli¢tine s prepisom v SK, PL, internych Skoleni o strese, organizacnom spravani alebo odolnosti.
CY. Kazda oblast: 7 lekcii po 2-3 minutach. Tri
tematickeé oblasti: Stoické postoje; Pracovné
vyhorenie; Budovanie psychofyzickej odolnosti.

Offline workshopy Desat samostatnych tém pre osobné workshopy (pozri Organizujte workshopy s vlastnymi zamestnancami; spolupracujte s
Zast 11.3), ktoré sa venuiju stoicizmu, sebadiagnostike subdodavatel'mi alebo nezavislymi skolite'mi; financujte externé
- . L. ! i " $kolenia pre zamestnancov s najvy$sim rizikom.
budovaniu odolnosti a aktivitam zameranym na zotavenie.
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Cast 11.3 — Témy seminarov for academios

Desat tém pre prezencné workshopy uréené akademickym
pracovnikom

sat tém workshopov je koncipovanych ako samostatné modularne bloky. Kazdy z nich je mozné realizovat samostatne alebo ich skombinovat do jedného programu.
0Odrazaju dvojitu logiku projektu — zameriavaju sa jednak na filozoficko-psychologicky rozmer reziliencie, jednak na prakticky, na aktivitach zaloZzeny rozmer
zotavenia a dusevnej pohody mimo prace.

Stoicizmus a pracovny Zivot Prax stoicizmu Samodiagnostika OB

Stoické principy aplikované na akademicku 9,P|3:59V:"i9 SthiC!Q'IC,hI POS*:OJ'OVbI?!i rieSeni redlnych Nastroje na identifikaciu osobnych symptémov,

. N , S Zivotnych a profesionalnych problémov N s | ! .
précu, profesionélne vztahy a zviadanie prostrednictvom cviceni zaloZenych na konkrétnych zdrojov pretazenia a vhodnych protiopatreni.
dihodobého tlaku. pripadoch.

Rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym
Zivotom a psychicky kapital

_ > 7
=

Diagnostika u inych

Vsimanie si varovnych signalov u kolegov, reagovanie s empatiou a Nadej, optimizmus, odolnost a sebavedomie ako ochranné zdroje proti
budovanie kultiry podpory v oddeleni. vyhoreniu.

Hl'adanie aktivit mimo prace Kupanie v lese Sportovy bridz

Koniéky, dobrovolnictvo a vedomé planovanie Priroda ako metoda na zniZenie stresu; cviéenie Trénovanie mozgu a liek proti stresu; intelektualne
volného &asu ako stratégie na zotavenie. véimavosti v prirodnom prostredi. prinosy strategickych kartovych hier.

Stolové hry BlizSie k sebe samému

Integracia, uvolnenie napétia, kreativita a regeneracia prostrednictvom Praca s telom, v§imavost a vnimanie telesnych signalov; mudrost tela ako
Strukturovanej hry. systém v€éasného varovania pred vyhorenim.
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Cast 11.4 — Moduly online vyuéby

Tri tematicke oblasti online vzdelavania =~

Program online lekcii poskytuje akademickym pracovnikom struktirované vzdelavanie, ktoré si méZu absolvovat viastnym tempom, v troch tematickych oblastiach.
Kazda oblast obsahuije 7 lekcii v dizke 2 aZ 3 minut, ktoré su k dispozicii v angliétine s prepisom v slovenéine, pol'tine a gréétine/cyperskej gréctine. Kratky format je
zamerny — je navrhnuty tak, aby bol pristupny pracovnikom s obmedzenym ¢asom a vysokou kognitivnou zatazou.

Stoické postoje Pracovné vyhorenie Budovanie psychofyzickej odolnosti
Zivot v harménii so svetom; zameriavanie sa Mechanizmy, priznaky a dosledky vyhorenia; ~ Diagnostika vlastnej odolnosti; identifikacia

na to, ¢o mame pod kontrolou; rozpoznavanie priznakov u seba a u kolegov; individualnych preferencii pri zotavovani; vyber
sebazdokonal'ovanie a vnatorna rovnovaha. stratégie vEasnej intervencie a prevencie. aktivit, ktoré zodpovedaji osobnym potrebam.

Zaobera sa délezZitostou koni¢kov, kontaktu s
prirodou, fyzickej aktivity a socialneho zapojenia ako
vedecky podloZzenych ochrannych faktorov proti

Tento modul predstavuje stoicku filozofiu ako
prakticky psychologicky zdroj — nie ako
abstraktnu historicku kuriozitu — s priamym
uplatnenim na tlaky v akademickej praci,
narocnych kolegov, byrokraticku frustraciu a
neistotu v kariére.

Tento modul sa priamo zaobera stigmou
vyhorenia tym, Ze normalizuje otvorené
priznanie a podporuje véasné vyhladanie pracovnému vyhoreniu.
pomoci skor, ako sa priznaky zhorsia.



Casti 10 a 11- Prevencia v praxi

Od dokazov k éinom: Co by mali univerzity uprednostiovat

Dokazy ziskané na regionalnej urovni a v ramci projektu poukazujui na subor konzistentnych institucionalnych priorit. Nasledujtici ramec syntetizuje program prevencie
pre vSetky tri cielové skupiny a spaja ho s nastrojmi, ktoré projekt poskytuje.
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1. REDUCE CHRONIC 2. SUPPORT WORK-LIFE 3. DEVELOP MANAGERIAL
WORK OVERLOAD BALANCE COMPETENCIES
WORKLOAD MODELS, ADMIN RIGHT-TO-DISCONNECT, SUPERVISOR TRAINING, RISK
(_ REDESIGN, STAFFING BUFFERS ) (PROTECTED RECOVERY, MEETING NORMS)  (RECOGNITION, INTERVENTION SKILLS
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4. BUILD A CULTURE 5. ENSURE ACCESS TO 6. MONITOR EMPLOYEE
OF SUPPORT PROFESSIONAL SUPPORT WELLBEING
OPEN COMMUNICATION, EAP, COUNSELING, MENTORING, REGULAR SURVEYS, DASHBOARDS,
\_ PSYCH SAFETY, RECOGNITION ) OCC HEALTH ) U WELLBEING METRICS )
Tieto priority nie su usporiadané chr i —jep é ich reali f sué a koordlnovane Institucia, ktora fil je pristup k por bez toho, aby rleSIIa rozdelenle pracovnej zataze,

zaznamena narast dopytu po por e, pricom za é riziko icia, ktora Skoli nadnadenych bez toho, aby im poskytla p pr { priority, bude mat za
nasledok frustrovanych Zérov. Nastroje dené v €asti 11 su navrhnuté tak, aby podporovali tento koordinovany, viacuroviiovy pristup.
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Cast 9 — Profily rizik podla krajin

Premena regionalnych udajov na institucionalne rizikoveé

profily
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Zistenia studie OSH Pulse 2025 a udaje z vlastného prieskumu projektu spolo¢ne podporuju diferencovany pristup k prevencii vy horenia vo v§etkych troch partnerskych krajinach. Vedenie a
personalne timy by mali tento ramec vyuzit na vytvorenie rizikovych profilov Specifickych pre jednotlivé institicie namiesto uplatiiovania jednej vSeobecnej stratégie.

Cyprus a Pol'sko: Doraz na pracovnu zataz a autonomiu

Obe krajiny uviedli vysoky ¢asovy tlak a pracovné pretaZenie na trovni 50
% — 6o je vyrazne nad priemerom EU, ktory je 44 %. Obe krajiny tiez
uviedli nedostatok autonémie na tirovni 22 % (EU: 17 %). Pre univerzity v
tychto krajinach by sa program prevencie mal zamerat na:

Transparentné modely pridel'ovania pracovnej zataze, ktoré zohl'adiuju
vSetky akademickeé ulohy

Zabezpecené obdobia na zotavenie po naroénych obdobiach (skusky,
akreditacia, terminy na podanie Ziadosti o granty)

Realistické modely personalneho obsadenia a administrativhej podpory
Analyzu skratenia terminov a riadenie kalendara

Skolenie manazérov zamerané na rokovania o pracovnej zatazi a
stanovovanie priorit

Slovensko: Uznanie a doraz na zdravie

Na Slovensku 37 % respondentov uviedlo nedostatok odmien (EU: 34 %) a
vyrazne nizke hodnotenie viastného zdravia - len 62 % hodnotilo svoje
zdravie ako dobré alebo velmi dobré v porovnani s rovesnikmi rovhakého
veku. Pre slovenské univerzity by sa program prevencie mal zamerat na:

. Systémy uznania, ktoré ocenuju vyucbu, mentorstvo a sluzbu - nielen
publikacie a granty

. Transparentnost kariérneho postupu a spravodlivé kritéria povysenia

. Reformu hodnotenia a posudzovania rovnovahy medzi odmenou a
vynalozenym usilim

. Monitorovanie pracovného zdravia z hl'adiska ukazovatel'ov chronickych
ochoreni

. Komunikaciu o hodnote jednotlivych roli a institucionalne uznanie

réznorodych prinosov

[ Jeden preventivny plan nemoze rovnako dobre slizit obom
profilom. Miestne prisposobenie nie je volitelné - je nevyhnutné.
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Cast 10 - Prevencia ako suéast riadenia instittcie

Prevencia vyhorenia je zodpovednostou riadenia, nie
kampanou za blahobyt

Jednym z najdoélezitejSich prehodnoteni, ktoré pontka cast I, je presun prevencie vyhorenia z oblasti ,,blahobytu zamestnancov* do ramca
insStitucionalneho riadenia a riadenia rizik. Tento posun ma konkrétne praktické dosledky na to, ako instittcie pridel'uju zdroje, schval'uju stratégie a podavaju
spravy o vysledkoch.

Pravny zaklad Integracia registra rizik
Ramcova smernica EU 89/391/EHS stanovuije riadenie psychosocialnych Register psychosocialnych rizik - zahffiajuci zdroj rizika, vystavené skupiny
rizik ako pravnu a moralnu zodpovednost zamestnavatel'a. Prevencia zamestnancov, stcasné kontrolné mechanizmy, rezidualne riziko, zodpovednu

. ; , , e .. osobu, ¢asovy harmonogram a postup eskalacie - by mal byt suc¢astou registra
vyhorenia musi byt zakomponovana do politickych rozhodnutitykajucich finanénych, pravnych, bezpecénostnych a rizik tykajtcich sa ochrany tudajov.
sa personalneho obsadenia, reStrukturalizacie, modelov pracovného Typické oblasti s vysokym rizikom: pretazené oddelenia, programy s nepriaznivym
zataZenia, digitalnejtransformacie, kritérii povySenia a podpory Studentov pomerom poctu Studentov k po¢tu zamestnancov, jednotky s opakovanymi volnymi

— nesmie byt dodatoéne pridavana ako kampaii zamerana na blahobyt. pracovnymi miestami, vyskumné skupiny s kratkodobym financovanim.

Logika strategickych investicii Povinnost spitnej vizby

Prevencia je investicia. Naklady na budovanie podporného prostredia Institucie, ktoré meraju riziko vyhorenia bez toho, aby na zaklade zisteni

su trvalo nizSie ako naklady na napravné opatrenia, krizové zasahy konali, alebo ktore organizuju aktivity zamerane na dusgvnu p9h'oc.lu be'z
toho, aby vyhodnocovaliich vplyv na vysledky v oblasti organizacie prace,

alebo stratu ludskych zdrojov. Rozhodnutia o rozpoéte by mali byt stratia déveru zamestnancov a nepodari sa im zniZit riziko. Cyklus musi
prepojené s registrom psychosocialnychrizik - ak fakulta vykazuje byt nasledovny: meranie, diskusia, konanie, prehodnotenie, podanie
opakované indikatory pretaZenia, reakcia by mala byt financovana spravy - viditeIne a konzistentne.

rovnakym sposobom ako v pripade inych institucionalnych rizik.
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Cast 11 — Samodiagnostika a hodnotenie

Overené nastroje na hodnotenie individualneho a organizacnés, 5"
vyhorenia "

Cast Il pomaha institGciam pri vybere vhodnych hodnotiacich nastrojov na organizaénej aj individualnej trovni. Ddlezité je rozli$enie medzi klinickymi diagnostickymi
nastrojmi a nastrojmi na monitorovanie v organizacii: prvé vyzaduju kvalifikovanu psychologicku interpretaciu; druhé st vhodné na institucionalne monitorovanie a
vEasnu detekciu bez potreby klinickej odbornosti.

Klinické diagnostické nastroje Nastroje na monitorovanie v organizacii

Tieto Standardizované nastroje by mali pouZivat alebo interpretovat Tieto nastroje neposkytuju klinicku diagnézu, s vS§ak cenné na odhal'ovanie

kvalifikovani psycholégovia alebo Specialisti na pracovné zdravie: organizacénych rizik a sledovanie trendov:

. Maslachov dotaznik vyhorenia (MBI): emocionalne vycéerpanie, . Nastroj na hodnotenie vyhorenia (BAT): validovany v mnohych krajinach vratane
depersonalizacia/cynizmus, znizena profesijna vykonnost — Pol'ska; dostupny vo formatoch PDF a online; verzie pre zamestnanych,
celosvetovo najpouZivanejsi nastroj. ne'z?tr.nestnanych a Studentov. Dostupny v angli€tine, pol'stine, slovincine a

« . . . gréctine.
Idenburg Burnout Inven LBI): v rpani udzenie; vhodn . . . . . s . 5 .

* ° de‘“ t", 9 ° t entory (0, ): vyle pa. e'a odcudze ?' odny Nastroj na meranie Standardov riadenia HSE: 35 poloZiek v oblastiach poZiadaviek,
pre SirSie pracovné kontexty vratane akademického prostredia. kontroly, podpory, vztahov, tlohy a zmien — priamo sa vztahuje na pracu na

. Link Burnout Questionnaire (LBQ): psychofyzické vy€erpanie, zhorSenie univerzite.
vztahov, profesijna neefektivnost, dezillizia; Siroko pouzivany vo COPSOQ: pracovné poziadavky, kontrola, $tyl riadenia, socialna podpora, neistota
vyskume v strednej a vychodnej Eurépe. zamestnania, emocionalne naroky, spatna vazba, vplyv, spokojnost.

Prieskumy spokojnosti zamestnancov, rychle prieskumy a anonymné kontroly
blahobytu na sledovanie trendov.

/\ Institucie bez kvalifikovanych psycholégov by sa nemali pokusat o

nezavislu Klinicku interpretaciu. Mali by spolupracovat s externymi BAT je k dispozicii na adrese: https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/
odbornikmi v oblasti pracovného lekarstva alebo duSevného zdravia.



https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/
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Zaver — Suhrn castill
Cast Il v skratke: Dokazy, odovodnenie a zdroje pre kazdu
ulohu

Cast Il tejto prirucky poskytuje spoloény zaklad, na ktorom su postavené vietky tri moduly $pecifické pre jednotlivé tlohy. Jej tri sekcie spolu tvoria jasny a
prakticky vyuzitel'ny argument v prospech institucionalnej prevencie:

Cast 9: D6kazova zakladna Cast 10: Dovody na konanie Cast 11: Sada nastrojov

Regionalne udaje z Cypru, Pol'ska a Slovenska Prevencia je u€innejSia a menej nakladna ako Projekt poskytuje koordinovany subor

— cerpané z Time2Grow (2017), prieskumu reaktivna lie¢bha. Finanéné, ludské a reputacné nastrojov pripravenych na okamzité nasadenie:
Anti-Burnout Puzzle for Academics (2025) a naklady necinnosti si zdokumentované a online lekcie v troch tematickych oblastiach,
EU-OSHA OSH Pulse 2025 — potvrdzuju, ze znaéné. Vyhorenie je podl'a prava EU desat modularnych tém pre osobné
akademicky vyhorenie je rozsireny, zodpovednostou organov verejnej spravy. workshopy, Prirucku pre akademickych
nedostatocne hlaseny a institucionalne Prevencia musi byt viaclroviiova, zamerana na pedagdgov, overené nastroje sebahodnotenia
nedostatocne rieSeny. Lokalne preventivne organizaciu prace a hodnotena na zaklade vratane BAT a webovu stranku projektu ako
stratégie by sa mali riadit rizikovymi profilmi vysledkov - nie len na zaklade ucasti na centralneho uzla. Tieto zdroje st nhavrhnuté tak,
Specifickymi pre danu krajinu, a nie aktivitach zameranych na dusevnu pohodu. aby sa pouzivali ako uceleny program, nie ako
vSeobecnymi planmi. izolované podujatia.

(<) Spoloény princip: vyhorenie je signdlom toho, ako je praca organizovana - nie je to znak individualnej slabosti. Vedenia univerzit, ktoré budu konat
v suilade s tymto principom a vyuzivat dokazy a nastroje uvedené v ¢astill, vybuduju institucie, ktoré budu udrzatel'nejSie, spravodlivejSie a
schopnejsie plnit svoje akademické poslanie. Webova stranka projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/



https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Prevencia ako riesenie

Puzzle proti vyhoreniu pre akademickych pracovnikov — prirucka pre vedenie
vysokych §kol

Tato priru¢ka poskytuje vrcholovému vedeniu, odbornikom v oblasti l'udskych
zdrojov a nadriadenym strategické znalosti, praktické nastroje a usmernenia
Specifické pre jednotlivé pozicie, ktoré su potrebné na prevenciu pracovného
vyhorenia na vysokych skolach. Vyhorenie nie je osobnym zlyhanim; je to
signal pre organizaciu. Reakcia nain musi byt institucionalna, koordinovana a
trvala.

NIKOZIA 2026 [ CAST Il: SPECIFICKE MODULY PRE JEDNOTLIVE FUNKCIE ]
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Prehlad casti lll: Pokrocilé moduly zamerané na
konkrétne veduce pozicie

Cast lll tejto priruéky poskytuje diferencované, pokroéilé usmernenia pre tri kl'ti¢ové skupiny vedtcich pracovnikov. Kazdy modul nadvizuje na spoloéné zaklady
castil all a premienaich na konkrétne kroky Specifické pre danu ulohu. Tieto tri moduly sa zameriavaju na odliSné zodpovednosti, vplyvné faktory a perspektivy
kazdej skupiny — pricom zdo6raziuju, Ze prevencia vyhorenia je spoloénou institucionalnou zodpovednostou.

Modul A - Vedenie na najvyssej Modul B - Odbornici v oblasti Modul C - Nadriadeni (cesta 6)

urovni (Cesta 2) ludskych zdrojov (Cesta 4)

Institucionalna stratégia, riadenie, analyza Planovanie pracovnej sily, politické paky, Vcasna detekcia, planovanie pracovnej

rizik, alokacia zdrojov a zodpovednost. udaje o absenciach, financné zataze na urovni timu, kazdodenna

Pohl'ad vykonného vedenia na vyhorenie modelovanie, navrh prieskumov a podpora, postupy pri eskalacii problémov

ako na organizacné a pravne riziko, ktoré hodnotiace ramce. Pohl'ad personaineho a kulturne citlivé intervencie. Pohl'ad

si vyzaduje systémovu reakciu. oddelenia na vyhorenie ako na vyzvu v nadriadenych na vyhorenie ako na
oblasti riadenia pracovnej sily a nakladov. zodpovednost za riadenie timu.

@ Citatelom odportiéame, aby si dokladne prestudovali svoj vlastny modul a zaroven si preéitali aj ostatné moduly, aby ziskali
kontext z pohl'adu réznych roli. Prevencia funguje len vtedy, ak vSetky tri irovne konaju koordinovane a vzajomne sa dopifaju.
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MODUL A — VEDUCE KADRE

Strategicky ramec: Vyhorenie ako institucionalne
rizkg _— o
Pre vrcholové vedenie nesmie byt pracovné vyhorenie vhnimané ako osobna slabost, ale ako predchadzatel'né organizacné riziko. Svetova

zdravotnicka organizacia definuje vyhorenie ako pracovny fenomén sposobeny chronickym stresom na pracovisku, ktory nebol Uuspesne
zvladnuty. Pre veducich pracovnikov univerzit toto vymedzenie jednoznac¢ne zarad'uje vyhorenie do ramca institucionalneho riadenia,

riadenia rizik a zabezpecovania akademickej kvality.

Otazka pre vedenie Preco sa tym musi zaoberat vrcholové
vedenie
»,Navrhli sme pracu, ktoru je mozné dlhodobo vykonavat?* Nie je ] Vyhorenie je pravnou a moralnou zodpovednostou podla
to otazka tykajuca sa individualnej odolnosti. Je to otazka ramcovej smernice EU 89/391/EHS
tykajuca sa toho, ako je praca v ramci institucie Strukturovana, . Zamestnanci ¢asto pokracuju v praci aj napriek vycerpaniu -
ako su na iu vyélenené zdroje, aké st jej priority a ako je riadena. nPprezenteizmus” je hlavnym skrytym rizikom na univerzitach
. Akademické terminy (vyucba, hodnotenie, akreditacia, granty)

sa tazko pozastavuju, ¢o zosiliiuje chronicku zataz

. Prevencia patri do politickych rozhodnuti o personalnom
obsadeni, restrukturalizacii, modeloch pracovného zatazenia a
digitalnej transformacii - nemala by sa pridavat dodato¢ne ako
kampai zamerana na dusevné zdravie




[ MODUL A — VYSSIE VEDENIE ]

A.1-A.2: Systémoveé faktory a analyza rizik na urovni politiky

Anti-burnout puzzle
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Vedenie by malo premenit regionalne zistenia (Cast 9) na miestny profil rizik podl'a skupin zamestnancov: akademicki pracovnici, vyskumnici, odborné
sluzby, timy pracujtice so Studentmi, kniznica a IT, laboratoérni pracovnici a veduci institucii. Otazka nikdy neznie: ,,Su ludia dostato¢ne odolni?", ale skor:

»,Navrhli sme pracu, ktoru je mozné udrzat?"

Hlavné systémové faktory vo
vysokoskolskom vzdelavani
Nadmerna pracovna zataz, nejasné vymedzenie
uloh, protichodné priority, neistota
zamestnania, slaba komunikacia vedenia,
nedostatok autonomie, nevyvazenost odmien,
Sikanovanie alebo nezdvorilost a neustale
zmeny. Digitalna praca tieto tlaky este zosiliuje
— e-maily, vzdelavacie platformy, vyskumné
portaly a komunikaéné nastroje predizuju
pracovny den, priCom sa nezapocitavaju do
pracovnej zataze.

Tlaky na akademickych

racovnikov
ucasné poziadavky v oblasti vyucby,

vyskumu, vedenia, zapajania verejnosti,
generovania prijmov, hodnotenia,
zabezpecovania kvality a administrativy - ¢asto
bez dostatocnej kontroly, uznania alebo ¢asu na
zotavenie. Ked' sa tieto faktory nahromadia,
riziko vyhorenia sa stava strukturalnym.

Opatrenia na urovni politiky:
Register psychosocialnych rizik

Viest register rizik obsahujuci: zdroj rizika, ohrozené
skupiny, sic¢asné kontrolné opatrenia, zvyskové riziko,
zodpovednu osobu, éasovy harmonogram a postup
eskalacie. Typické oblasti s vysokym rizikom:
pretazené katedry, programy s nepriaznivym pomerom
Studentov k poétu zamestnancov, jednotky s
opakovanymi vol'nymi pracovnymi miestami,
vyskumné skupiny s kratkodobym financovanim a
urady celiace Spickovému dopytu bez nahradnych sil.
Tento register by mal byt vedeny popri registroch
finanénych, pravnych, bezpecnostnych a rizik
tykajucich sa ochrany udajov.

Agentura EU-OSHA identifikuje psychosocialne rizika ako rizika vyplyvajuce z nevhodného usporiadania prace, organizacie, riadenia a socialneho kontextu. Ak nikto nenesie
zodpovednost za celé riziko, institticia reaguje skor fragmentovanymi aktivitami zameranymi na dusevni pohodu nez skutoénou prevenciou.
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[ MODUL A — VEDUCE KADRE ]

A.3: Institucionalne naklady a dopady na komunitu

Vyhorenie medzi vysokoskolskymi pedagégmi predstavuje organizaénu a ekonomicku vyzvu, nie je to len otazka individualneho zdravia. Naklady st meratelné, zna¢né a ¢asto sa podcenuju,
pretoZe ,prezenteizmus” — pritomnost zamestnancov na pracovisku, ktori véak pracuju pod svojimi moZnostami — nie je viditel'ny v zaznamoch o pracovnej neschopnosti.

313 16,4 mil.

Priemerny poéet dni nepritomnosti Stratene pracovne dni
. L . . ; . . . | Pocet dni stratenych ro¢ne vo Velkej Britanii v dosledku stresu, depresie a Gizkosti, pricom
Priemerny pocet kalendarnych dni nepritomnosti zamestnancov s diagnostikovanym sektor vzdelavania patri medzi sektory s najvy$sim rizikom (HSE, 2024)
vyhorenim v Holandsku (Bakker et al., 2022) — v zavaznych pripadoch méze presiahnut 8 P y vy ' :
mesiacov.
4,7x 600 mid.
. . Naklady na HDP EU
Miera prezentelzmu y
Vyssia miera prezenteizmu u zamestnancov s vysokou mierou emocionalneho vyéerpania v Rocné naklady na problémy s dusevnym zdravim v EU-27 a Spojenom
porovnani s tymi, ktori vykazuju nizku mieru vycerpania (prierezova studia zahriiajiica 240 kral'ovstve - viac ako 4 % HDP (Europska komisia).

akademickych pracovnikov).

Dopady na komunitu nad ramec nakladov: NiZSia spokojnost studentov (pomalSia spatna vazba, menej individualizovana podpora), zniZzena inovacia, slabsia
kultira mentorstva a poskodenie reputacie. Studia uverejnena v ¢asopise Frontiers in Psychology (2025) potvrdila, Ze vy$sia miera vyhorenia
vysokoskolskych pedagogov koreluje s niZ§ou spokojnostou studentov a slabsim zapojenim. Spravy organizacii HEPI (2025) a IFUT (2021) potvrdzuju, ze
pretaZenie zamestnancov ovplyviuje sklsenosti Studentov a udrZatel'nost institticii, najma v obdobi po pandémii COVID-19.
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A.4: Interpretacia Gdajov za celu instituciu a porovnavanie ¢ "~ ¢
referenchymi hodnotami

Udaje o vyhoreni v ramci celej intitticie by sa mali interpretovat ako systém véasného varovania, nie ako nastroj na obviiiovanie jednotlivych oddeleni. Uzitoény prehladovy panel kombinuje
udaje z prieskumov, informacie o pracovnej zatazi, ukazovatele l'udskych zdrojov a merania kvality sluZieb. Klu¢omje X o : . " rjed&n udajpsam o sebe zriedka dokazuje riziko vyhorenia.

Kl'ucové ukazovatele prehladu Standardy riadenia HSE: Sest klu¢ovych oblasti

. Miera a diZka pracovnej neschopnosti . Poziadavky: vyu€ovacia zataz, opravovanie prac, tlak na ziskavanie

. Dobrovol'na fluktuacia a dizka trvania volnych pracovnych miest grantov, podpora Studentov, administrativa

. Nevycerpana ro¢na dovolenka . Kontrola: autonémia v oblasti pracovného tempa a metod

. Rozdelenie pracovnej zataze a objem vyucby/korekturovania . Podpora: pristup k nadriadenému, podpora kolegov, technicka

. Pomer poctu Studentov k poétu zamestnancov pomoc

o Vyuzivanie programu EAP alebo poradenstva (suhrnné udaje) o Vztahy: zdvorilost, prevencia Sikany, psychicka bezpeénost

. Vzory staznosti a vysledky prieskumu medzi zamestnancami . Uloha: jasnost oéakavani

. Oneskorenia v sluzbach pre Studentov a ukazovatele realizacie . Zmena: spdsob komunikacie restrukturalizacii a zmien v politikach
vyskumu

[0 Praktickym modelom podavania sprav je stvrtroéna teplotna mapa so zelenym, oranzovym a éervenym hodnotenim. Cervena farba znamen, ze je
potrebné konat - nie v$ak to, Ze oddelenie zlyhalo. Pri hodnoteniach by sa malo klast nasleduijtice otazky: Co sa meni? Koho to najviac ovplyviiuje?
Aky faktor v organizacii prace ovplyvinuje tento trend? Aké kontrolné mechanizmy sa zavedu alebo posilnia?

Davajte si pozor na falo$né uistenia. Nizka absencia z dévodu choroby pri vysokej fluktuacii mdZe naznacovat pritomnost na pracovisku napriek zdravotnym problémom, po ktorej nasleduje odchod. Vysoké vyuzivanie
programu EAP méZe naznaéovat psychicku zataz - alebo zvySenu ddveru. NajsilnejSie porovnavanie kombinuje €isla s nazorom zamestnancov a viditelne uzatvara kruh.
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A.5-A.6: Schvalovanie stratégie, zabezpecenie zdrojov
a spatna vazba

Institucionalna stratégia boja proti vyhoreniu by mala byt schvalena na najvyssej irovni — spravnou radou, rektoratom, vykonnou radou alebo ekvivalentnym organom.
Tym sa dava najavo, Ze prevencia vyhorenia je si¢astou vykonnosti institticie, akademickej kvality, bezpecnosti zamestnancov a riadenia rizik.

Navrh stratégie Tri linie prevencie

Stratégia by mala pokryvat obdobie minimalne troch rokov s roénymi prioritami. Je potrebné uréit Prva: Prehodnotenie prace (realistické pracovné zataZenie, primerané personalne

konkrétneho vedtceho pracovnika zodpovedného za stratégiu, zriadit medziodborovu riadiacu obsadenie, jasné priority, bezpeéné hlasenie problémov, ¢as na zotavenie). Druha:
I I T . .

skupinu so zastipenim zamestnancov a stanovit jasny rozpocet. Stratégia by mala byt zosuladena
s politikou bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, stratégiou l'udskych zdrojov, akademickym
planovanim, zavazkami v oblasti rovnosti, digitalnou transformaciou a planmi tykajucimi sa

Schopnosti (manaZzéri schopni rozpoznat psychicku nidzu a véas reagovat). Tretia:
Podpora (poradenstvo, pracovné lekarstvo, program pomoci zamestnancom (EAP),

skuisenosti studentov. Strukturovany navrat do prace).

Model financovania Spatné vazby

Centralne financovanie datovych systémov, prieskumov medzi zamestnancami, Jednoduchy cyklus: meranie, diskusia, konanie, prehodnotenie, podanie spravy.
prispevkov v oblasti pracovného lekarstva, Skoleni manazérov, tvorby politik a Stvrtroéné prehlady pre vedenie a miestnych manazérov. Aktualizacie pre
hodnotenia. Miestne financovanie intervencii v jednotkach s vysokym rizikom: zamestnancov v jednoduchom jazyku typu ,povedali ste, urobili sme, stale na tom
odl'ahéenie pracovnej zataZe, nahradné personalne obsadenie, administrativna pracujeme”. Kratke prieskumy, po ktorych vzdy nasleduju konkrétne kroky. Roéné
podpora, riesenie konfliktov, prehodnotenie sluZieb pre studentov. Rozhodnutia o hodnotenie na zaklade ukazovatel'ov organizacie prace, nielen ucasti na aktivitach
rozpocte by mali byt prepojené s registrom psychosocialnych rizik. zameranych na blahobyt.

® Uspechom nie je vaési poéet aktivit zameranych na blahobyt. Uspechom je znizenie $kodlivého usporiadania prace, lep$ia regeneracia, udrzanie odbornych
znalosti, silnejSia podpora Studentov a zdravsia akademicka komunita.



MODUL B — PERSONALNI SPECIALISTI

Ludskeé zdroje ako funkcia planovania pracovnej
politik

sily a tvorby
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Timy l'udskych zdrojov by mali vyhorenie vnimat ako riziko v ramci planovania pracovnej sily, nie len ako tému tykajticu sa blahobytu. Nemalo by
sa predpokladat, Ze regionalne Udaje (€ast 9) odrazaju skutoénu situaciu na miestnych univerzitnych kampusoch. Cyprus a Pol'sko si vyZaduju
dokladnejsie planovanie pracovnej zataze a regeneracie; Slovensko si vyZzaduje dokladnejsie sledovanie zdravotného stavu, uznania a
ukazovatel'ov kvality prace. Funkcia l'udskych zdrojov ma jedine¢nu poziciu na prepojenie udajov o l'ud'och s politickymi opatreniami — a na
polozZenie kl'uc¢ovej otazky: , Ktoré politiky v sic¢asnosti odmenuju nadmerné vytazenie?"

B.1: Dosledky pre planovanie
pracovnej sily

Zahrnte riziko vyhorenia do roénych planov
personalneho obsadenia, kontroly vol'nych
pracovnych miest, planovania nastupnictva a
predkladania rozpoctov. Zistite, ktoré
oddelenia su zavislé od neplatenych
nadcasov, ktoré pozicie maju opakované
vol'né miesta a ktoré timy celia dopytu zo
strany Studentov bez rezervnych kapacit.
Viedte profil rizika vyhorenia podl'a fakuilt,
§kol, servisnych jednotiek, skupin
zamestnancov a typov zmluv.

B.2: Tri vzajomne posobiace
tlaky

Vyhorenie vo vysokoskolskom vzdelavani
zvycajne vyplyva z pretazenia (vyucba,
administrativa, granty, neustala dostupnost
online), neistych alebo nejasnych zmlav
(kratkodobi, externi a zamestnanci na dobu
urcitu, ktori sa zdrahaju nahlasit pretazenie) a
slabého uznania (vyucba, mentorstvo a
servisna ¢innost st podcenované v
systémoch povysSovania a hodnotenia
zameranych na publikacie a granty).

Politické paky

Revidujte politiky tykajuce sa pracovného
zatazenia tak, aby zohl'adiovali skutoénu
pracu (supervizia, krizova podpora sStudentov,
praca v komisiach, digitalna vyucba).
Vyzadujte posudenie vplyvu pracovného
zatazenia pred zavedenim novych programov
alebo restrukturalizaciou. Preverte zmluvy na
dobu urcitu z hl'adiska skrytej zavislosti.
Zaclente uznanie do ramcov povysovania,
hodnotenia a odmenovania. Vytvorte
bezpecné postupy eskalacie pre manazérov.
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[ MODUL B — ODBORNICI V OBLASTI LUDSKYCH ZDROJOV]

B.3-B.4: Financné modelovanie a vplyvy na komunitu =

/}
-4

/'}'

Vyhorenie ma meratel'né institucionalne naklady. Praceneschopnost zachytava len ¢ast strat. Prezentizmus — ked' s zamestnanci pritomni, ale
pracuju pod troviiou svojich beZznych schopnosti — je na univerzitach obzvlast skodlivy, pretoZe praca zavisi od usudku, schopnosti reagovat,
sustredenia, starostlivosti a kvality vztahov.

TS y

Klucové kategorie Dopady na komunitu

nakladov
. Absencia: Pocet dni absencie suvisiacich s vyhorenim x Vyhorenie medzi akademickymi pracovnikmi zriedka ovplyviiuje len

priemerné denné naklady na zamestnanca jednotlivca. Ked' sii zamestnanci vyhoreni, kolegovia musia prevziat
Pritomnost bez plného vykonu: Odhadovany pocet dni so vyucovacie povinnosti, vedenie, pracu v komisiach a administrativu -
znizenou produktivitou x vplyv na mzdu a sluzby ¢o vedie k sekundarnemu vyhoreniu v celom time.

Fluktuacia: nabor, zaskolenie, zastupovanie, strata odbornych Vycerpani zamestnanci sa stiahli zo spoluprace, menej efektivhe
znalosti, Cas manazérov reguluji emdcie a menej sa zapajaju do zivota akademickej komunity.
Strata kvality: Oneskorena spatna vazba, staznosti Studentov, Pre personalne oddelenie patria medzi kl'ucové ukazovatele: zvySeny
oneskorenia pri udel'ovani grantov, chyby v dodrziavani pocet nadc¢asov u kolegov, rastuci pocet hlaseni o konfliktoch, nizsie
predpisov, riziko poskodenia reputacie skore angazZovanosti, zniZzena ucast na institucionalnych aktivitach a
klesajuica spokojnost s pracou v postihnutych oddeleniach.

Aj zjednodus$ené finanéné vypocty ukazuju, ze prevencia vyhorenia a
iniciativy zamerané na blahobyt akademickych pracovnikov su
ekonomicky opodstatnenymi investiciami institucie, a nie len
podporou zamestnancov.
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B.5: Prieskumy, analyza fluktuacie a fokusové
skupin

Personaln oddele|¥by malo pouzivat kombinovany pristup. Prieskumy su uZito¢né, nemali by vsak byt jedinym zdrojom informacii. Nastroj na meranie
ukazovatelov Standardov riadenia v oblasti bezpecénosti a ochrany zdravia pri praci (HSE Management Standards Indicator Tool) (35 poloZiek v oblastiach
poziadaviek, kontroly, podpory, vztahov, Ulohy a zmien) sa dobre hodi na pracu na univerzite. Na overené posudenie psychosocialnych rizik méZe personalne
oddelenie zvazit aj nastroj na posudenie vyhorenia (Burnout Assessment Tool, BAT) alebo COPSOQ.

Navrh prieskumu Segmentacia fluktuacie a absencii Fokusové skupiny

Vysledkoveé polozky: vycerpanie, cynizmus, Udaje ukazuju, kde je problém; zamestnanci
koncentracia, regeneracia, zamer odist, vhimany Segmentujte podla fakulty, katedry, skupiny vysvetluju" o1 uRouZivajte neutralne
zdravotny stav. Priginné polozky: pracovna zamestnancov, typu zmluvy, platovej triedy, moderovanie, jasné pravidla dévernostia

pohlavia, fazy kariéry, rozsahu riadenia
nadriadeného, tlohy v kontakte so Studentmi a
dizky sluzobného pomeru. KIu¢ové ukazovatele:

zataz, jasnost Ulohy, autonémia, podpora zo
strany nadriadeného, uznanie, spravodlivost,

Strukturované podnety: ,,Aké pracovné tlaky su
neudrzatel'né?" ,Ktoré prace by sa mohli zrusit

digitalne pretaZenie, tlak zo strany Studentov, miera dobrovolnej fluktuacie, frekvencia alebo zjednodusit?” ,,Co by pomohlo k
unava zo zmien, neistota zmluvy. kratkodobych absencii, dizka dlhodobych zotaveniu?" Vystupom by mal byt kratky akény
absencii, nevycerpana roc¢na dovolenka, plan, nie dlha sprava.

opakované vol'né pracovné miesta, témy
vystupnych pohovorov a odporucania na
pracovné lekarstvo.

@ Vyhnite sa podavaniu sprav o vel'mi malych skupinach, v ktorych by bolo mozné identifikovat jednotlivcov. Dévernost nie je len zakonnou poZiadavkou - je to predpoklad pre
doveru v tento proces. Zamestnanci sa budu tprimne podiel'at len vtedy, ak budu presvedceni, Ze tidaje nie je mozné spéatne priradit k nim.
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MODUL B — ODBORNICI V OBLASTI LUDSKYCH ZDROJOV

ytvaranie stratégie v oblasti l'udskych zdrojov a
nastrojov ha meranie

Silna stratégia riadena oddelenim l'udskych zdrojov je postupna, viditel'na a ma k dispozicii dostato€éné zdroje. Musi zaéinat jasnym vyhlasenim: prevencia vyhorenia je zodpovednostou za
organizaciu prace, personalne obsadenie a vedenie. Individualna podpora nemdze kompenzovat chronicky nedostatok zdrojov alebo nejasné priority.

Vytvorenie riadiacej Struktury

Vykonny sponzor, vedtici oddelenia l'udskych zdrojov, prispevok z oblasti pracovného
lekarstva, zastupcovia zamestnancov, prispevok v oblasti rovnosti, akademické vedenie.

Zbieranie dokazov

Prieskumy, udaje z oddelenia ludskych zdrojov, fokusové skupiny, vystupné pohovory,

2

Definovanie modelu rizika

Pracovna zataz, kontrola, uznanie, podpora, jasnost roli, zmeny a psychicka
bezpeénost.

4

Pridelenie zdrojov a vyhodnotenie
Dohodnite sa na opatreniach podla trovne rizika, implementujte zdroje,

udaje o roénej dovolenke, modely pracovného zataZenia. Identifikacia kritickych oblasti a
ochrannych postupov.

vyhodnotte situaciu po 6 a 12 mesiacoch, revidujte politiku a rozpocet.

Urovne zasahov

Uroven Ugel Priklady

Prepracovanie pracovnej zataze, personalne rezervy, jasné
vymedzenie tloh, kontrola schédzi

Primarna prevencia Odstranenie alebo znizenie pracovnych rizik

Prieskumy nalady, rozhovory s manazérmi, prehodnotenie
pracovného zataZenia, koucing

Sekundarna prevencia Véasna detekcia a reakcia

Poukazky na terapiu, pracovné lekarstvo, plany navratu do
prace, tupravy

Terciarna podpora Podpora postihnutych zamestnancov

Délezité upozornenie: Terapeutické poukazky pomahaju jednotlivcom zvladnut situaciu - neznizia véak nadmerné pracovné zatazenie. Workshopy rozsiruju vedomosti - nevyriesia véak
chybny model rozdelenia pracovného zatazenia. Skolenie manazérov je uéinné len vtedy, ak maji manazéri aj pravomoc upravovat priority a poziadat o personalnu podporu.



Anti-burnout puzzle
for academics

EVIODUL B — PERSONALNI §PECIALISTI]

B.9-B.10: Pokrocilé sablony pre personalny manazment a vyuii\'g,.._‘ purd
projektovych materialov

Nasledujuce nastroje poskytuju personalnym oddeleniam prakticku, na dokazoch zaloZenu infrastrukturu pre priebezné monitorovanie prevencie vyhorenia a

riadenie intarvencii

Nastroj 1: Register
psychosocialnychrizik

Stvrtroéné preskimanie. Polia:
zdroj rizika, dotknuta skupina
zamestnancov, dokazy,
pravdepodobnost, dopad, suc¢asné
kontrolné mechanizmy, medzery,
zodpovedna osoba, termin,
potrebné zdroje, datum
preskimania. Medzi typické zdroje
rizika patria nadmerné vyucovacie
zataZenie, opakované neobsadené
pracovné miesta, nejasné
vymedzenie Uloh, neisté zmluvy a
digitalne pretazenie.

Nastroj 2: Prehl'adovy
panel vyhorenia

Predstihové ukazovatele (pocet
pracovnych hodin, nevycerpana ro¢na
dovolenka, dizka trvania volnych
pracovnych miest, vysledky prieskumu
medzi zamestnancami), oneskorené
ukazovatele (praceneschopnost,
fluktuacia, staznosti), ukazovatele
kvality (staZnosti Studentov,
oneskorena spatna vazba) a
ukazovatele kultury (psychologicka
bezpecnost, uznanie, dovera pri
vyjadrovani obav).

Nastroj 3: Sablona na
hodnotenie intervencie

Kazdy zasah zaznamenava: popis
problému, cielovu skupinu,
vychodiskovu hodnotu, navrh
zasahu, naklady, zodpovednu
osobu, mieru Ucasti, kratkodobé a
strednodobé vysledky,
neumyselné uc¢inky a rozhodnutie
o pokracovani, revizii alebo
ukonéeni. Zabranuje beznej
situacii, ked' sa zvysuje pocet
aktivit zameranych na dusevnu
pohodu, zatial €o riziko vyhorenia
zostava nezmenené.

Nastroj 4: Model hodnotenia

Hodnotenie od 1 (nizke riziko -
roéné monitorovanie) po 5 (kritické
riziko — preskiimanie vedenim a
okamzité kontrolné opatrenia).
Hodnotenie 3 a vyssie si vyZaduje
akény plan do 60 dni, zasah zo
strany veducich pracovnikov
oddelenia ludskych zdrojov a
dekanov, resp. preskiimanie
vedenim.

@ Scenare workshopov projektu, osnovy skoleni a hotové vzdelavacie materialy méZe personalne oddelenie vyuzit na organizovanie preventivnych aktivit, podporu internych
programov zameranych na dusevnu pohodu a podporu psychofyzickej odolnosti prostrednictvom webovej stranky projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl



https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/

MODUL C — VEDUCI

Uloha na prvej linii: Vyhorenie zaéina na urovni timu =~

Anti-burnout puzzle
for academics

Akademicki nadriadeni — veduci katedier, Ustavov, fakult a veduci vyskumnych jednotiek — su v prvom rade zodpovedni za stratégiu

institucie v oblasti vyhorenia. Vedenie schval'uje politiku, personalne oddelenie poskytuje nastroje a oddelenie pracovného lekarstva
poskytuje odbornu podporu, ale zamestnanci zazivaju prevenciu prostrednictvom kazdodenného riadenia: ako sa pridel'uje praca, ako
prebiehaju porady, ako sa komunikuju priority, ako sa rieSia konflikty a ako bezpecne sa l'udia citia pri vyjadrovani svojich obav.

Na urovni timu by nadriadeni mali hl'adat skor vzorce spravania ako ojedinelé incidenty. Jeden unaveny kolega po termine akreditacie

nemusi hutne trpiet vyhorenim. Tim, ktory je trvalo unaveny, podrazdeny, uzavrety do seba, zaostava za harmonogramom a zdraha sa

vyjadrit obavy, vykazuje rizikovy vzorec spravania.

Priznaky u
akademickych
pracovnikov

Stiahnutie sa z vyskumnej spoluprace,
prestanie sa dobrovolne podielat na
tvorbe uéebnych osnov, cynizmus voci
Studentom a institucionalnym prioritam,
oneskorené opravovanie prac, znizena
ucast na zasadnutiach.

Priznaky u odbornych
sluzieb

Zvyseny pocet chyb, pomalSie reakéné
casy, emocionalne vycerpanie z prace
so Studentmi, frustracia z opakovanych
zmien v systéme, vyhybanie sa
kontaktu so Studentmi.

Priznaky u technického a
laboratérneho personalu

Zanedbavanie bezpecnostnych postupov,
ZniZena trpezlivost, neochota cerpat
dovolenku v obdobi najvacsej zataze,
nizsia kreativita a inovativnost, rasttice
odcudzenie sa institucionalnym
povinnostiam.
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C.2: Pracovna zataz, stigmatizacia a medziludska

dynamika

Anti-burnout puzzle
for academics
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Tri faktory, ktoré su na urovni timu najviditel'nejSie — pracovna zataz, stigmatizacia a medziludska dynamika — vzajomne p6sobia sposobom, ktory

urychl'uje vyhorenie, ak sa nimi nadriadeni nezaoberaju.

Siroké vymedzenie pojmu pracovna zataz

Vo vysokoskolskom vzdelavani je pracovna zataz ovela viac nez len
vyucovacie hodiny alebo formalne administrativne pridelenie Gloh. Zahfiha
pripravu, hodnotenie, spatnu vazbu, krizovu podporu studentov, vedenie
vyskumu, vypracovavanie ziadosti o granty, pastoracné rozhovory, pracu v
komisiach, akreditaciu, nabor, e-maily, systémové vykazovanie a neviditel'nu
pracu spocivajucu v pomoci kolegom. Ked' modely pracovnej zataze
zohl'adnuju len viditel'né ulohy, zamestnanci vnimaju tento rozdiel ako hiboku
nespravodlivost.

Stigmatizacia a bezpecny jazyk

Zamestnanci sa moZu vyhybat priznaniu, Ze maju tazkosti, pretoZe sa obavaju,

Ze budu vnimani ako nespol‘ahlivi, slabi alebo nevhodni na povysenie. To plati

najma pre akademikov na zaciatku kariéry, zamestnancov na dobu urc¢itu,

lektorov platenych na hodinu, migrujucich zamestnancov, opatrovatelov a

kolegov z kultur, kde zverejnenie informacii o dusevnhom zdravi so sebou nesie

vacsie socialne riziko.

Nadriadeni by sa mali vyhnut vnimaniu vyhorenia ako zlyhania odolnosti.

VhodnejSie vyjadrenie:a Z- bo: 1 | Epl  @lh opt- B ul Ko- - 41 p
nmh o ph: i & x

Medzil'udska dynamika

Zla komunikacia, protekcionizmus, nevyrieSené konflikty, Sikanovanie,
nezdvorilost, vylticenie z rozhodovania a nejasné o¢akavania - to vsetko
zvysuje emocionalnu zataz. Standardy riadenia HSE (poZiadavky, kontrola,
podpora, vztahy, rola, zmena) pomahaju diskutovat o pracovhom strese bez
toho, aby sa to bralo osobne. Venujte osobitnt pozornost opakovanym
treniciam - podrazdenost, teritorialita alebo nezaujem méZzu signalizovat skoér
chronické pretaZenie ako osobnostné problémy.
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C.3: Vplyvy na instituciu a komunitu na urovni katedry

Anti-burnout puzzle
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Vyhorenie ovplyviiuje katedry skor, ako sa prejavi na institucionalnych ukazovatel'och. Prvé priznaky su prevadzkové: oneskorena spatna vazba, pomalsie
reakcie Studentov, nedodrzanie internych terminov, niZsia kvalita stretnuti, zvySeny pocet chyb a klesajlica ochota venovat sa rozvojovej praci. Katedra
moZe na papieri vyzerat, Ze ma plny stav zamestnancov, zatial ¢o jej skuto¢na kapacita vyrazne poklesla.

Dopady na akademické jednotky

Obmedzena obnova studijnych programov, oslabena spolupraca vo vyskume,
upadok mentorovania, znizena aktivita v oblasti ziskavania grantov, nizsia kvalita
vedenia doktorandov a odklon od externych partnerstiev. Vo vyskumnych
skupinach vyhorenie obmedzuje inovaciu, pretoze kreativita vyzaduje kognitivny
priestor, psychicku bezpecnost a ¢as na zotavenie.

Dopady na odborné sluzby

Znizena presnost, oslabeny ton sluzZieb, zranitel'nost v oblasti dodrziavania
predpisov, narusenie prijimacieho konania, tvorby rozvrhov a kontinuity podpory
Studentov. Emocionalne vycerpani zamestnanci si menej konzistentni, menej
dostupni a menej schopni zvladnut nahle pozZiadavky, ktoré su bezné v poziciach
s priamym kontaktom so Studentmi.

Spolocensky zivot a skusenosti Studentov

Napaté pracovisko sa stava menej velkorysym: ludia prestavaju zdielat u¢ebné
materialy, spomal’uje sa vzajomné hodnotenie, kolegovia sa vyhybaju neformalnej
podpore a mlad$i zamestnanci dostavaiji menej mentoringu. Studenti si véimaij,
ked' sii zamestnanci menej dostupni alebo viac transakéni, €o ovplyviuje ich
spokojnost, zotrvanie na studiu, pocit prislusnosti a déveru.

Skryté lokalne naklady

Dodasné zastlipenie, prediZenie terminov, podpora pri opravovani prac,
opakované nabory a mediacia konfliktov su viditel'né. Skryté naklady su ¢asto
vacsie: strata odbornych znalosti, oslabena moralka, zastavené projekty, riziko
poskodenia reputacie a znizena dévera Studentov. Opytajtesa: 3. 6 X- 24 | -~
s L
h o AL Px
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C.4: Meracie nastroje a postupy eskalacie

Nadriadeni potrebuju praktické spdsoby, ako merat riziko vyhorenia bez toho, aby sa stali klinickymi psycholégmi. Cielom je identifikovat vzorce rizika suivisiace s
pracou, nie diagnostikovat jednotlivcov. Formalna diagnéza si vyzaduje Standardizované psychologické nastroje (MBI, OLBI, LBQ), ktoré administruju kvalifikovani
psycholégovia. Ulohou nadriadenych je véasna detekcia a spolupraca s institucionalnymi podpornymi $truktdrami.

Rytmus na urovni timu Protokoly eskalacie
. Raz za semester: Preskumat rozdelenie pracovnej zataZe, pomer Studentov k V pripade vyskytu niektorého z nasleduijticich priznakov eskalujte situaciu na
zamestnancom, vrcholy v hodnoteni, Eerpanie rocnej dovolenky, neobsadené personalne oddelenie, oddelenie pracovného lekarstva alebo vrcholové vedenie:
pracovné miesta, absencie z dovodu choroby, fluktuaciu, oneskorené procesy a
vel'ké projekty zmien. . Opakované priznaky vyhorenia v ramci celého timu
. Raz alebo dvakrat roéne: Kratky anonymny prieskum (8-12 otazok tykajucich sa . Vazne konflikty alebo obvinenia z Sikanovania
zvladnutel'nosti pracovného zataZenia, regeneracie, jasnosti uloh, podpory zo . Zamestnanci, ktori vyjadruju zkost alebo bezpeénostné rizika
strany manazérov, uznania, psychickej bezpe€nosti a moZnosti vyjadrit obavy). . Opakované pracovné neschopnosti alebo nahle zhorsenie vykonnosti
L i ) D Riziko sebaposkodzovania alebo dokazy, Ze pracovnu zataz nie je mozné
Varovné signaly, ktoré treba sledovat zvladnut na miestnej Grovni
° Stiahnutie sa z komunikacie v ramci oddelenia Prakticky postup: vypocujte si zamestnanca, zdokumentujte fakty suvisiace s pracou,
. Znizena ucast na zasadnutiach alebo spoloénych aktivitach dohodnite sa na okamzitych upravach, nasmerujte ho na podporu, v pripade potreby
R Oneskorené odpovede a klesajtica angaiovanost’ kon_ztfltulte s pe'rsonalnym.oddelemm, prehodnotte situaciu do dvoch az Styroch tyzdrov a
i . . ak riziko pretrvava, eskalujte ho.
. Nahly pokles produktivity alebo kvality
. Podrazdenost alebo rastiice zanedbavanie institucionalnych povinnosti

® V pripade bezpecénostného rizika neslubujte absoltitnu dovernost.
Vhodna formulacia: ,,Budem reSpektovat vase sukromie, ale ak mam
obavy o bezprostrednu bezpecnost, musim zapojit prislusnu podporu.”
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C.5: Posilnovanie odolnosti a kulturne citliveé intervencie

Anti-burnout puzzle
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Budovanie odolnosti by nikdy nemalo znamenat, Ze sa od zamestnancov vyZaduje, aby tolerovali nevhodné usporiadanie prace. WHO odporti¢a organizacné
intervencie, ktoré sa priamo zameriavaju na pracovné podmienky, spolu s odbornou pripravou manazérov, osvetou v oblasti dusevného zdravia, individualnou
podporou a programami ha navrat do prace. V pripade akademickych timov je prvou intervenciou zvy¢ajne usporiadanie pracovnej zataze, priorit a ¢asu na zotavenie.

Predvidatel'nost

Zviditel'nite Spickové obdobia v priebehu roka.
Naplanuijte si rezervy, doc¢asné zastupenie,
znizenie poctu stretnuti, chraneny €as na pisanie a
obdobia na zotavenie po terminoch hodnotenia,
akreditacie, prijimacich konani a uzavierok
grantov.

Vhodny dizajn

Vyhnite sa univerzalnym aktivitdm zameranym na
dusevné zdravie. Opytajte sa: ,Ako by mala podpora pre
tento tim vyzerat v tomto kontexte a pri tychto tlakoch?”

Hodina jogy nevyriesi nadmerné pracovné zataZenie,
nepriatel'ské stretnutia, nejasné ulohy ani nedostatok
¢asu na oddych.

;‘“ﬂ L,/

BEs'l'¢

Kulturna citlivost

Zamestnanci sa liSia v tom, ako hovoria o strese,
autorite, duSevnom zdravi, rodinnych
povinnostiach, zdravotnom postihnuti a neistote
zamestnania. Ponuknite viacero spésobov, ako sa
vyjadrit: anonymné prieskumy, individualne
rozhovory, skupinové diskusie, pisomnu spatnu
vazbu a zastupcov zamestnancov.

Praktické zasahy v time

Obdobia bez porad, jasnejsie pravidla pre e-mailovu
komunikaciu, transparentné pridelovanie sluzobnych
uloh, striedanie emocionalne naroénych uloh, systémy
,buddy” pre novych zamestnancov, mentorstvo pre
kolegov na zaciatku kariéry, Struktirované debriefingy po
naroénych pripadoch so Studentmi a uznanie neviditelnej
prace.
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C.6: Kazdodenna podpora zamestnancov a reagovanie na
psychicku nudzu

Kazdodenna podpora zacina pravidelnymirozhovormi bez natlaku. Zamestnanci potrebuju praktické zmeny, nie moralny tlak, aby sa s tym vyrovnali. Nasledujice
otazky su uzito¢nejSie ako nejasné povzbudeniak starostlivosti o seba samého:

(11 (17 (1
,,Co je momentalne nezvladnutelné?" Ktory termin je najviac ohrozeny - a ¢o sa da .Co by vam pomobhlo zotavit sa po tomto
odlozit?" najnarocnejSom obdobi?"
9y 99 9y
Spravanie nadriadenych pri stanovovani hranic Reakcia na stres: VSimaijte si, pytajte sa, pocuvajte, prisposobte
. o . — . sa, hasmerujte, zhodnotte

. Davaijte priklad realistického spravania pri komunikacii prostrednictvom

e-mailu Prikladuvodu:a EA: . - _ | E- . I E: ¢l r1 | EX1 1" NIb_ ouw W 1 X,
. Odradzujte od zbyto¢nej prace cez vikend Epl EXADPpl Ao- w W, : el T_.r1. .1/ E®@ Er- .- wy 11"h- bo:
. Zabezpecte, aby stretnutia mali jasny ucel, a obmedzte duplicitné Vyhnite sa stanovovaniu diagnéz. Vyhnite sa vyrokom typu ,Ste vyhoreny."

podavanie sprav Zameriavajte sa na pozorovatelné pracovné vzorce a dostupné moznosti
. Zabezpecte €as na pripravu vyuéby, vyskum, superviziu a administrativu podpory. WHO odportéa $kolenie manazérov v aktivnom poéuvani, porozumeni
. Urcite tri kategorie: treba urobit hned' / méZe pockat / mozno prestat. pracovnym stresorom a odporuéani vhodnej podpory.

Urobte zastavenie prace legitimnym.

Miestne upravy, ktoré mozu urobit nadriadeni

Usporiadanie pracovnej zataze, upravy terminov, znizenie poctu stretnuti, podpora pri
vyucbe, do¢asné prerozdelenie tloh, postupny navrat do prace, moznosti prace na dial'ku,
mentoring a obmedzenie vystavenia tuloham s vysokou naro¢nostou.



Anti-burnout puzzle
for academics

[MODULC—VEDUCI ]

C.7-C.8: Pokrocilé nastroje na urovni timu a projektove
materialy

Tieto nastroje poskytuju nadriadenym Strukturovanu a prakticku infrastruktiru na monitorovanie a reagovanie na riziko vyhorenia na urovni timu a oddelenia — bez
potreby klinickych odbornych znalosti.

Nastroj 1: Mapa
psychosocialnych rizik timu

Prehodnocuje sa raz za semester.
Jednoducha tabulka: hlavné pracovné
rizika, postihnuti zamestnanci,
dokazy, su¢asné kontrolné
mechanizmy, medzery, zodpovedna
osoba, datum prehodnotenia. Typické
rizika: nadmerné opravovanie prac,
opakované neobsadené pracovné
miesta, nejasné ulohy, zla
komunikacia, digitalne pretazenie,
neriadené zmeny.

Nastroj 5: Protokol intervencii

Nastroj 2: Matica prehl'adnosti
pracovného zataZenia

Zoznam zamestnancov podla
vyucby, supervizie, vyskumu,
administrativy, podpory Studentov,
vedenia, sluzieb a skrytej prace
(mentorstvo, emocionalna podpora,
neformalne rieSenie problémov,
zastupovanie nepritomnych
kolegov). Nastroj na zabezpecenie
spravodlivosti - nie na sledovanie -
na identifikaciu pretaZeniaa
nedostatocne oceneného prinosu.

Zaznamenavajte riziko, prijaté opatrenia, zodpovednu osobu, datum a vysledok
preskumania. Zabranuje tomu, aby sa prevencia vyhorenia stala len siborom
dobrych umyslov. Najlepsi nadriadeni vedia ukazat, ¢o zmenili, ¢o sa zlepsiloa

¢o stale vyzaduje institucionalne zdroje.

Nastroj 3: Teplotna mapa timu

Zelené/oranzové/cervené hodnotenia
v oblastiach HSE (pozZiadavky,
kontrola, podpora, vztahy, tloha,
zmena). Zelena: stabilna situacia.
OranZova: vznikajuce riziko, vyZaduje
sa lokalne preskiimanie. Cervena:
vyzaduje sa opatrenie, eskalacia na
uroven personalneho oddelenia alebo
dekana.

Nastroj 4: Struktirované
zhodnotenie po vrchole

Styri otazky po skuskach, akreditacii,
prijimacich konaniach alebo terminoch
na podanie Ziadosti o vyznamné
granty: Co fungovalo? €o sposobilo
zbytoéné napatie? Co by sme mali
prestat robit alebo zjednodusit? Co je
potrebné eskalovat? Zaznamenaijte
opatrenia a podajte spravu -
zamestnanci stracaju doveru, ked'
chyba spatna vazba.

C.6: Projektové materialy pre nadriadenych

Vyuzite online lekcie a témy workshopov na podporu timovych rozhovorov o
rozpoznavani vyhorenia, priznakoch stresu a odolnosti. Ul'ahéujte diskusie o
blahobyte timu. Podporujte sebahodnotenie zamestnancov pomocou nastroja BAT.
Podporuijte zotavenie, rovhovahu medzi pracovnym a sikromnym Zivotom a aktivity
mimo prace. Stranka projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl



https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Prevencia ako spolo¢na zodpovednost: Spojme sily

Prevencia vyhorenia na univerzitach funguje len vtedy, ak v§etky tri skupiny konaju komplementarne a koordinovane. Spolo¢ny princip pre vSetky tri tlohy je
jednoduchy: vyhorenie je signalom toho, ako je praca organizovana, nie znakom individualnej slabosti. Reakcia institlcie sa musi zhodovat s touto diagnézou.

Urovei Hlavny prispevok Klucova otazka

Vedenie Stratégia, riadenie, pridel'ovanie zdrojov, zodpovednost .Navrhli sme pracu, ktora je udrzatel'na?"

Odbornici v oblasti ludskych zdrojov Politika, udaje o zamestnancoch, prieskumy, hodnotenie, podpora ,Ktoré politiky v su¢asnosti odmeriuji nadmerné pracovné
zamestnancov zataZenie?"

Nadriadeni Detekcia na prvom stupni, planovanie pracovnej zataze, kazdodenn3,Ktoré kl'iCové funkcie zavisia od toho, Ze sa
podpora, eskalacia zamestnanci pretazuju?”

Aktivity zamerané na dusevnu pohodu, nech su akokol'vek cenné, nemdZu nahradit realistické pracovné zataZenie, spravodlivé uznanie, psychicku bezpecnost a ¢as na zotavenie. VSetky nastroje
projektu - online lekcie, materialy z workshopov, sebahodnotenie BAT a prirucky v styroch jazykoch - su k dispozicii na stranke antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl.

01 02 03

Prijmite tento ramec Schvalte stratégiu Vybavit personalne oddelenie

Vyhorenie ako fenomén suvisiaci s povahoupraceajej Trojro¢na institucionalna stratégia s uréenym Register rizik, prieskumy, Sabléony hodnotenia, model
organizaciou - nie ako osobné zlyhanie. zodpovednym, rozpoétom, prehl'adom a spétnou vézbou.  bodovania a ramec intervencii.

04 05

Skolenie nadriadenych Ro¢né hodnotenie

Nastroje na urovni timu, protokoly eskalacie a zru¢nosti v oblasti kazdodennej Na zaklade ukazovatel'ov pracovného prostredia - nielen na zaklade ucasti na

podpory pre udrzatel'né timy. aktivitach zameranych na blahobyt.


https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Prirucka pre vedenie univerzit

Prakticka prirucka pre vrcholové vedenie, odbornikov v oblasti ludskych zdrojov a
nadriadenych, zamerana na pochopenie, rozpoznanie a prevenciu pracovného
vyhorenia v akademickom prostredi.

Nikozia, 2026.

Vypracovala: University of Nicosia
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