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Ako používať túto príručku

Táto príručka je určená pre tri skupiny univerzitných orgánov a je usporiadaná tak, aby si každý čitateľ mohol prejsť časť, ktorá najviac 

zodpovedá jeho úlohe, bez zbytočného opakovaného čítania. Časť I – Základy – predstavuje spoločné základné vedomosti pre všetky tri 

skupiny a je hlavným zameraním tejto prezentácie.

Časť I – Základy

Spoločné základné vedomosti pre všetky tri 
skupiny. Odpovedá cestám 1, 3 a 5 (základná 
úroveň). Prečítajte si ju ako prvú.

Časť II – Spoločné referenčné
údaje
Regionálne dôkazy, argumenty v prospech 
prevencie a preventívne nástroje projektu. Platí 
pre všetky pokročilé cesty.

Časť III – Moduly špecifické pre 
jednotlivé pozície

Diferencované usmernenia pre vrcholové 
vedenie (cesta č. 2), odborníkov v oblasti 
ľudských zdrojov (cesta č. 4) a nadriadených 
(cesta č. 6).

Čitateľom odporúčame najprv si preštudovať časť I, v časti II sa oboznámiť s inštitucionálnym kontextom a zdrojmi a potom 

prejsť k príslušnému modulu v časti III.



Čo je to vyhorenie?

ČASŤ 1 — DEFINÍCIA A PRÍZNAKY

Základná definícia

Vyhorenie je stav závažného fyzického, emocionálneho a 
duševného vyčerpania spôsobeného dlhodobým, nezvládnutým 
stresom, ktorý súvisí typicky s prácou alebo intenzívnou 
starostlivosťou o iných. Nepovažuje sa za zdravotný stav, ale za 
„pracovný fenomén“ uznaný Svetovou zdravotníckou 
organizáciou.
Klasický trojrozmerný model (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001) 
identifikuje tri základné rozmery, ktoré vyplývajú z dlhodobého 
vystavenia stresovým faktorom súvisiacim s prácou.

Tri dimenzie

• Emocionálne vyčerpanie — pocit emocionálneho preťaženia 

a vyčerpania v dôsledku práce; pretrvávajúca únava a 

nedostatok energie na zvládanie pracovných požiadaviek.

• Depersonalizácia / Odcudzenie — rozvoj cynického, 

odmeraného a neosobného postoja voči vlastnej práci, 

kolegom a študentom; často ide o obranný mechanizmus 

proti ohromujúcej vyčerpanosti.

• Znížený pocit osobného naplnenia — pocit neefektívnosti a 

zníženej kompetentnosti; pochybovanie o vlastných 

schopnostiach, strata sebavedomia a pocit, že práca už 

nemá zmysel.



Tri rozmery akademického prostredia

ČASŤ 1.1–1.3 — AKADEMICKÝ KONTEXT

Emocionálne vyčerpanie

Pedagógovia pociťujú pretrvávajúcu únavu, 

zníženú energiu a emocionálne vyčerpanie, 

ktoré obmedzujú ich schopnosť efektívne

sa venovať akademickej práci. Medzi

fyzické prejavy patria bolesti hlavy, svalové

bolesti, tráviace ťažkosti a zmeny v spánku

alebo chuti do jedla. V akademickom

prostredí to často vedie k opakovaným

obdobiam pracovnej neschopnosti a 

neschopnosti prispôsobiť sa novým

požiadavkám alebo povinnostiam.

Depersonalizácia / Odcudzenie

Vo vysokoškolskom prostredí sa
depersonalizácia môže prejavovať ako
zjavný nezáujem o študentov a ich 
skúsenosti, napäté vzťahy s kolegami alebo
neustále konflikty s administratívnymi
pracovníkmi. Často sa prejavuje zvýšenou
negativitou, podráždenosťou alebo
ľahostajnosťou — často skôr ako obranný
mechanizmus proti ohromujúcej únave než
ako charakterová črta.

Znížená osobná úspešnosť

V akademickom prostredí sa to prejavuje

predovšetkým zníženou produktivitou vo 

výskume alebo v administratívnych

činnostiach. Jednotlivci môžu pochybovať

o svojich schopnostiach, strácať dôveru vo 

svoje odborné zručnosti a mať pocit, že ich 

práca už nemá zmysel. To môže nakoniec

viesť k tomu, že odborník začne

spochybňovať celú svoju kariérnu dráhu a 

rozhodne sa akademické prostredie úplne

opustiť.



Vyhorenie, stres alebo depresia?
ČASŤ 2 — KĽÚČOVÉ ROZDIELY

Vyhorenie, stres a depresia majú podobné črty, kvôli ktorým môže byť náročné ich od seba odlíšiť. Tieto pojmy sa často používajú ako synonymá — dokonca 
aj odborníkmi. Pochopenie týchto rozdielov je nevyhnutné pre presnú identifikáciu a primeranú reakciu inštitúcie.

Charakteristika Stres Depresia Vyhorenie

Príčina Reakcia na stresor alebo nadmernú
aktivitu

Multifaktoriálna (genetická, 
environmentálna)

Dlhodobé vystavenie organizačným 
stresovým faktorom

Hodnotenie stavu Môže byť negatívne (distres) alebo 
pozitívne (eustres)

Negatívny Negatívny

Ovplyvnené oblasti Iba oblasti súvisiace so stresorom Všetky oblasti života Predovšetkým oblasti súvisiace s prácou

Prevažujúca emócia Naliehavosť, ohrozenie alebo úzkosť Smútok, beznádej, bezmocnosť Odcudzenie, cynizmus

Únava Dočasná — zmizne, ak sa odstráni 
stresor

Trvalé — zmizne po liečbe Trvalé — zmizne po oddychu alebo 
zmene pracovného prostredia

Pre vedenie univerzít je najdôležitejším rozlíšením skutočnosť, že vyhorenie je primárne podmienené pracovným kontextom — čo znamená, že 
reakcie inštitúcie a vedenia môžu mať priamy a merateľný vplyv.



Organizačné faktory: Nefunkčný systém

ČASŤ 3.1 — ŠTRUKTURÁLNE PRÍČINY

Vyhorenie je zriedka osobným zlyhaním — zvyčajne ide o zlyhanie systému. Vzniká v dôsledku chronickej, neriadenej reakcie na stres, ktorú spôsobujú štrukturálne 
problémy, ktoré prevyšujú schopnosť jednotlivca s nimi vyrovnať sa. Vo vysokoškolskom vzdelávaní sú tieto systémové faktory obzvlášť výrazné.

Všeobecné organizačné faktory

• Nadmerná pracovná záťaž a časový tlak — neustále preťaženie, 
nesplniteľné termíny alebo dlhé pracovné hodiny (často 
presahujúce 60 hodín týždenne).

• Nedostatok kontroly a autonómie — pocit bezmocnosti pri 
rozhodovaní, obmedzený vplyv na úlohy alebo 
mikromanagement.

• Nedostatočné odmeňovanie a uznanie – nedostatok ocenenia, 
nízka odmena alebo pocit, že tvrdá práca zostáva 
nepovšimnutá.

• Nedostatočné vedenie a podpora — neefektívni manažéri, 
nejasné očakávania týkajúce sa úloh, nízka sociálna podpora.

• Nespravodlivosť a neférové zaobchádzanie — protekcionizmus, 
nerovné odmeňovanie, diskriminácia.

Faktory špecifické pre vysokoškolské
vzdelávanie
• Tlak typu „publikuj alebo zanikni“ — neustále požiadavky na 

výkonnosť spojené s kariérnym postupom.
• Kombinácia rolí — súčasné požiadavky na učiteľa, 

výskumníka a administratívneho pracovníka.
• Tlak na získavanie grantov — povinnosti generovať príjmy, 

ktoré sa pridávajú k už tak nabitému programu.
• Sezónnosť — skúškové obdobia, akreditačné cykly a 

termíny na získanie financovania vytvárajú opakujúce sa 
krízové situácie.

• Akademická hierarchia – špecifické mocenské štruktúry, 
ktoré môžu obmedzovať možnosť vyjadriť sa, iniciatívu a 
psychickú istotu zamestnancov na začiatku kariéry.



Kultúrne a osobné faktory

ČASTI 3.2–3.3 — NEPÍSANÉ PRAVIDLÁ A INDIVIDUÁLNA ZRANITEĽNOSŤ

Kultúrne faktory: Nepísané pravidlá

Spoločné, často nevyslovené organizačné normy, ktoré nenápadne 

zvyšujú riziko vyhorenia:

• Mentalita „vždy v pohotovosti“ — normalizácia neustálej dostupnosti 

mimo pracovnej doby.

• Nedostatok psychickej bezpečnosti — kultúra strachu, v ktorej 

zamestnanci nemôžu otvorene hovoriť, priznať chyby ani stanoviť 

hranice bez obavy z odvetných opatrení.

• Oslava zaneprázdnenosti — odmeňovanie nadmernej práce 

namiesto udržateľnej produktivity (kultúra „hrdinov“).

• Nesúlad hodnôt — keď osobné hodnoty kolidujú s konaním 

organizácie, čo vedie k morálnemu poškodeniu alebo etickej únave.

• Ignorovanie spätnej väzby — dôsledné prehliadanie názorov 

zamestnancov, čo v priebehu času vedie k beznádeji a apatii.

Osobné faktory: Individuálna zraniteľnosť

Osobné vlastnosti alebo okolnosti, ktoré zvyšujú náchylnosť — nie sú 

samy osebe príčinami, ale zosilňovačmi:

• Perfekcionizmus a syndróm vysokých výkonov — stanovovanie 

nemožne vysokých štandardov a viazanie vlastnej hodnoty na 

výsledky.

• Kompulzívna pracovná závislosť — ťažkosti s mentálnym alebo 

fyzickým odpútaním sa od práce.

• Neschopnosť stanoviť si hranice — neschopnosť povedať „nie“ 

dodatočným požiadavkám alebo žiadostiam mimo pracovnej doby.

• Externá kontrola — tendencia pociťovať malý vplyv na vlastný život 

alebo pracovné okolnosti.

• Nadmerná identifikácia s úlohou — vďaka čomu sa odpočinok 

vníma ako zlyhanie a profesionálna identita ako celé ja.

Kultúrne a osobné faktory na seba silne pôsobia. Inštitúcie, ktoré sa zameriavajú iba na osobné zvládanie situácií a kultúrne normy ponechávajú 

nezmenené, dosiahnu len obmedzené a dočasné výsledky.



5 faktorov vedúcich k vyhoreniu

ČASŤ 4 — PREPOJENÝ RÁMEC

Vyhorenie je zriedka spôsobené jediným faktorom. Najlepšie ho možno chápať ako súhrn piatich vzájomne prepojených faktorov — každý z nich môže 
prispievať samostatne, ale spolu tvoria systém, ktorý prekračuje individuálnu schopnosť vyrovnať sa s ňou.

Podmienky

Preťaženie, nedostatok nástrojov a zdrojov, 
nízka alebo nespravodlivá mzda. Štrukturálne 
prostredie, v ktorom sa práca vykonáva.

Kultúra

Organizačné prostredie s vysokým tlakom, 
toxické alebo s nízkou dôverou, kde sa 
nezdravé normy neriešia.

Presvedčenia
Vnútorné presvedčenia, ktoré vedú k preťaženiu – napr. 
„Musím to všetko stihnúť“, „Nemôžem požiadať o 
pomoc“, „Odpočinok si treba zaslúžiť, nie je zadarmo“.

Voľby

Vzorce správania, ktoré sa vyvinuli v priebehu času – napr. nikdy si nedávať 
prestávky, vždy prijímať ďalšie úlohy, nevyužívať ročnú dovolenku.

Kapacita

Skutočná kapacita, ktorú má jednotlivec k dispozícii a ktorá môže byť 
výrazne obmedzená životnými okolnosťami, starostlivosťou o blízkych, 
zdravotným stavom alebo osobnými tlakmi mimo práce.

Vedenie univerzít, ktoré rozumie všetkým piatim faktorom, je v lepšej pozícii na navrhovanie opatrení, ktoré riešia základné príčiny, a nie len povrchné 
príznaky. Riešenie len jedného alebo dvoch faktorov – najmä bez zohľadnenia podmienok a kultúry – prinesie obmedzené a krátkodobé výsledky.



Dôsledky na fyzické zdravie

ČASŤ 5.1 — INDIVIDUÁLNE DÔSLEDKY

Dôsledky vyhorenia na fyzické zdravie sú dobre zdokumentované a siahajú oveľa ďalej než len k únave. Dlhodobé vyhorenie je spojené so 

závažnými, merateľnými klinickými následkami — z ktorých mnohé pretrvávajú aj po zlepšení pracovných podmienok. Nejde o abstraktné 

riziká; boli potvrdené v rozsiahlych longitudinálnych štúdiách.

Kardiovaskulárne ochorenia

Vyhorenie je významným prediktorom ischemickej choroby 

srdca (CHD) aj po zohľadnení iných známych rizikových 

faktorov, ako sú vek, BMI a životný štýl.

Metabolické riziká

Vyhorenie predikuje vysokú hladinu cholesterolu (≥220 

mg/dl) a je spojené so zvýšeným rizikom cukrovky 2. typu, 

nezávisle od veku, pohlavia, BMI a životného štýlu.

Pohybový aparát a tráviaci trakt

Viac ako dvojnásobné riziko bolesti krku, ramien a chrbta. 

Často sa uvádzajú bolesti žalúdka a poruchy trávenia. V 

dôsledku oslabenia imunitného systému sa môže zvýšiť aj 

náchylnosť k respiračným ochoreniam.

Riziko úrazov a úmrtnosti

Vyššie riziko dopravných nehôd a pádov v dôsledku zníženej 

pozornosti a únavy. Dôležité je, že vyhorenie je spojené so 

zvýšenou úmrtnosťou u ľudí mladších ako 45 rokov – čo je jasným 

signálom, že nečinnosť inštitúcií má reálne ľudské náklady.



Psychologické dôsledky
ČASŤ 5.2 — DÔSLEDKY PRE DUŠEVNÉ ZDRAVIE

Psychologická záťaž

Dôsledky vyhorenia na duševné zdravie sú rovnako závažné a sú silným 
prediktorom následných klinických porúch. Keďže akademická práca 

závisí od koncentrácie, kreativity, kvality vzťahov a trvalej motivácie, 
psychologické dôsledky ovplyvňujú nielen jednotlivca, ale aj celkové 
fungovanie inštitúcie.

Vyhorenie nezostáva izolované — šíri sa v rámci tímov, katedier a 
ovplyvňuje samotnú kvalitu vzdelávania.

Kľúčové psychické dôsledky

• Nespavosť a poruchy spánku — ich výskyt je takmer dvojnásobný v 
porovnaní s pracovníkmi, ktorí netrpia vyhorením, čo zhoršuje 
všetky ostatné kognitívne a emocionálne poruchy.

• Depresívne príznaky – syndróm vyhorenia je silným prediktorom 
následnej klinickej depresie, pričom medzi nimi existuje obojsmerný 
vzťah, ktorý sa môže stať samopodporujúcim.

• Hospitalizácia z dôvodu duševných porúch – vysoká miera vyhorenia 
je spojená s 37 % zvýšeným rizikom hospitalizácie na 
psychiatrickom oddelení v porovnaní s populáciami s nízkou mierou 
vyhorenia.

• Všeobecný psychický neprosperujúci stav — úzkosť, emocionálne 
utrpenie, ťažkosti s koncentráciou a všeobecný pocit psychickej 
krehkosti sa vo štúdiách akademických pracovníkov uvádzajú 
konzistentne.

Nejde o teoretické riziká. Sú to merateľné výsledky 
zdokumentované v rámci výskumu v oblasti zdravotníctva, 

vzdelávania a akademických pracovníkov. Vedenie univerzít má 
etickú a zákonnú povinnosť starať sa o svojich zamestnancov.



Prvé varovné príznaky: Nástroje na 
zvyšovanie povedomia

ČASŤ 6 — VČASNÁ DETEKCIA

Vyhorenie sa zvyčajne vyvíja ako nenápadný, postupný proces. Včasné varovné príznaky často zahŕňajú jemné zmeny v emocionálnych,

fyzických a behaviorálnych vzoroch — a sú často nesprávne interpretované ako „len stres“ alebo ako dočasné ťažkosti. Včasné rozpoznanie 

týchto príznakov je najúčinnejším a najúspornejším zásahom, ktorý je k dispozícii.

Emocionálne a psychické
zmeny
• Zvýšená podráždenosť a znížená 

tolerancia voči bežným situáciám

• Emocionálna otupenosť alebo rastúci 

cynizmus voči práci a kolegom

• Znížené sebavedomie a strata dôvery vo 

vlastné profesionálne schopnosti

• Neustála úzkosť v pozadí, dokonca aj 

mimo pracovnej doby

Fyzické varovné signály

• Trvalá únava, ktorá nezmizne ani po 

odpočinku alebo cez víkend

• Poruchy spánku — ťažkosti so 

zaspávaním, udržaním spánku alebo 

prebudením sa bez pocitu osvieženia

• Opakujúce sa fyzické ťažkosti: bolesti 

hlavy, tráviace problémy, svalové 

napätie

• Zahmlená myseľ — ťažkosti s 

koncentráciou, rozhodovaním alebo 

zapamätaním si informácií

Zmeny v správaní a pracovnom
živote

• Stiahnutie sa a rastúca izolácia od 

kolegov a inštitucionálneho života

• Odkladanie povinností, nedodržiavanie 

termínov a znížená produktivita

• Zanedbávanie starostlivosti o seba —

vynechávanie jedál, obmedzenie 

fyzickej aktivity, zhoršenie osobnej 

hygieny

• Nezdravé mechanizmy zvládania stresu, 

vrátane zvýšenej konzumácie alkoholu 

alebo užívania návykových látok



Tri fázy počiatočného vyhorenia

ČASŤ 7 — MODEL VÝVOJA

Vyhorenie nenastáva náhle. Prebieha podľa rozpoznateľnej vývojovej trajektórie, ktorej pochopenie vytvára jasné príležitosti na včasnú 

intervenciu. Čím skôr sa vyhorenie rozpozná, tým nižšie sú náklady — ľudské, inštitucionálne aj finančné.

Fáza 1 — Fáza medových týždňov

Táto fáza sa vyznačuje vysokou energiou, 

nadšením a optimizmom. Jedinec je hlboko 

oddaný a idealistický, ale prvé varovné signály 

sa už objavujú: nadmerné angažovanie sa, 

zanedbávanie osobných potrieb, ťažkosti s 

vypnutím a presvedčenie, že mimoriadne úsilie 

je dočasné a udržateľné. Táto fáza je v 

akademickej kultúre často spoločensky 

oceňovaná, čo z nej robí najnebezpečnejšiu 

fázu, ktorú je ľahké prehliadnuť.

Fáza 2 – Nástup stresu

Mechanizmy zvládania, ktoré fungovali v 1. 

fáze, začínajú zlyhávať. Objavuje sa 

príležitostná únava. Častejšie sa prejavuje 

podráždenosť. Produktivita mierne klesá. 

Sociálne interakcie si vyžadujú väčšie 

úsilie. Jedinec môže stále podávať vysoký 

výkon – zotavovanie je však čoraz ťažšie a 

vyžaduje si čoraz väčšie úsilie. Toto je 

kritické obdobie na zásah.

Fáza 3 — Chronický stres

Únava sa stáva trvalou a už ju nevyriešia 

ani víkendy ani krátke prestávky. Úzkosť a 

sociálny ústup sú výrazné. Výkonnosť sa 

viditeľne zhoršuje. Fyzické príznaky sa 

zosilňujú. V tejto fáze, bez výraznej zmeny 

pracovných podmienok a prístupu k 

odbornej podpore, je jednotlivec vystavený 

vážnemu riziku prechodu do úplného 

klinického vyhorenia – so súvisiacimi 

dôsledkami pre zdravie, kariéru a 

inštitúciu.



Stratégie včasnej detekcie
ČASŤ 8 — PRAKTICKÉ PRÍSTUPY

Včasná detekcia nie je dohľad — je to starostlivosť. Vedenie univerzít na všetkých úrovniach má príležitosť aj zodpovednosť všímať si varovné signály a 
konštruktívne na ne reagovať. Nasledujúce stratégie sú praktické, podložené dôkazmi a vhodné pre neklinické prostredie.

1

Overené sebahodnotenie
Podporujte používanie overených nástrojov, ako je Burnout Assessment Tool (BAT), ktorý hodnotí vyčerpanie, mentálny odstup, kognitívnu záťaž a 
emocionálnu záťaž. Tieto nástroje poskytujú štruktúrovanú sebareflexiu a dokážu identifikovať riziko v ranom štádiu, ešte pred dosiahnutím
klinických prahov. BAT je k dispozícii zadarmo na stránke burnoutassessmenttool.be.

2
Sledujte vzorce impulzívnosti a podráždenosti
Venujte pozornosť atypickým reakciám, najmä u kolegov, ktorí sú zvyčajne trpezliví, pokojní alebo kolegiálni. Náhle alebo dlhodobé prechádzanie k 
impulzívnosti, výbušnosti alebo defenzívnej komunikácii je spoľahlivým behaviorálnym signálom chronického stresu – a často aj včasným
indikátorom vyhorenia.

3
Sledujte fyzické príznaky
Neustále sťažnosti na tráviace problémy, bolesti hlavy alebo pretrvávajúcu únavu – najmä ak ich opakovane hlási tá istá osoba – by sa nemali
považovať za nepodstatné. Fyzické príznaky často predchádzajú viditeľnému poklesu výkonnosti a vyžadujú si podporný rozhovor zameraný na 
pracovnú záťaž.

4
Posúďte stanovenie hraníc
Neschopnosť povedať „nie“ dodatočným záväzkom, zvykové používanie e-mailu po pracovnej dobe a neustále vynechávanie období na zotavenie sú
behaviorálne indikátory neudržateľných vzorcov správania. Nadriadení a personálne oddelenie by ich nemali vnímať ako prejav oddanosti, ale ako
včasné rizikové faktory, ktoré si vyžadujú štrukturálnu reakciu.

5

Otvorené rozhovory
Priame, neformálne rozhovory o pracovnej záťaži, duševnej pohode a udržateľnosti patria medzi najúčinnejšie nástroje včasnej intervencie. Ak sa
tieto rozhovory budú vnímať ako bežná manažérska prax – a nie ako výnimka –, zníži sa tým stigmatizácia a vytvoria sa podmienky, v ktorých sa
zamestnanci budú cítiť bezpečne a budú môcť vyjadriť svoje obavy skôr, ako situácia dosiahne krízový bod.



Vyhorenie je problém dizajnu
ZÁKLADNÝ PRINCÍP — VŠETKY CIEĽOVÉ SKUPINY

Dizajn
zlyhanie,
nie je osobné
neúspech.

Preformulovanie problému

Najdôležitejšia zmena paradigmy pre všetky univerzitné orgány je táto: 
vyhorenie nie je znakom toho, že daná osoba nie je dostatočne odolná, 
nedostatočne angažovaná alebo profesionálne slabá. Je to signál, že spôsob, 
akým je práca organizovaná, financovaná a riadená, je neudržateľný.
Toto preformulovanie má priame dôsledky pre reakciu inštitúcie. Keď sa 
vyhorenie považuje za individuálny problém, inštitúcia investuje do seminárov o 
zvládaní stresu a aplikácií na podporu duševného zdravia – a málo sa zmení. Keď 
sa vyhorenie považuje za problém organizačného dizajnu, inštitúcia preskúma 
modely pracovného zaťaženia, pomer počtu zamestnancov, systémy uznania, 
kvalitu riadenia a kultúrne normy – a skutočná zmena sa stáva možnou.

Svetová zdravotnícka organizácia definuje vyhorenie ako pracovný fenomén 
spôsobený chronickým stresom na pracovisku, ktorý nebol úspešne zvládnutý. 
Pre vedenie univerzít toto chápanie jednoznačne zaraďuje vyhorenie do rámca 
inštitucionálneho riadenia, riadenia rizík a zabezpečovania akademickej kvality.

Otázka pre vedenie neznie: „Sú naši ľudia dostatočne odolní?“ – znie: 
„Navrhli sme prácu, ktorú je skutočne možné dlhodobo vykonávať?“



Akademický kontext: 
Prečo je vysokoškolské vzdelávanie iné

ČASŤ I — SYNTÉZA

Hoci syndróm vyhorenia postihuje pracovníkov vo všetkých odvetviach, akademické prostredie predstavuje špecifickú situáciu s mimoriadne vysokým rizikom. 

Niekoľko charakteristických čŕt práce na univerzite sa spája spôsobom, ktorý zvyšuje riziko syndrómu vyhorenia a sťažuje jeho včasnú detekciu.

Viacero súčasných rolí

Od akademických pracovníkov sa súčasne očakáva, že budú vynikať ako 

učitelia, aktívni výskumníci, produktívni žiadatelia o granty, administratívni 

pracovníci, mentori a verejní intelektuáli — pričom každá z týchto rolí má 

svoje vlastné hodnotiace kritériá, termíny a očakávania týkajúce sa výkonu.

Neviditeľná práca

Veľa z toho, čo udržiava akademické komunity — duchovná podpora 

študentov, mentorovanie rovesníkov, tvorba učebných osnov, práca v 

komisiách, emocionálna práca — sa v modeloch pracovného zaťaženia 

bežne nezaznamenáva a v systémoch odmeňovania sa neuznáva.

Stigmatizácia spojená s priznaním

V mnohých akademických kultúrach je priznanie vyčerpania alebo 

ťažkostí so zvládaním situácie vnímané ako profesionálna slabosť. 

Akademickí pedagógovia častejšie používajú slová ako „únava“ 

namiesto „vyhorenie“, pričom druhé z nich považujú za 

spoločensky neprijateľné – čo výrazne sťažuje včasnú detekciu.

Prítomnosť na pracovisku namiesto absencie

Akademickí pracovníci často pokračujú v práci aj napriek tomu, že sú vážne 

vyčerpaní, pretože výučbu, vedenie študentov, hodnotenie a termíny na 

podanie žiadostí o granty nie je možné ľahko pozastaviť. Vyhorenie sa preto 

často prejavuje zníženou kvalitou a efektivitou práce už dávno predtým, než 

vyústi do merateľnej pracovnej neschopnosti.



Súhrn základov: Čo musí vedieť každý vedúci pracovník
ČASŤ I — SÚHRN ZÁVEROV

Detekcia: 
príznaky a štádiá

Dôsledky: 
Vplyv na 
zdravie

Príčiny: 5 C a 
systémy

Vyhorenie: 
Triadický model

Časť I — Základy stanovuje základné vedomosti, ktoré musia mať všetky univerzitné orgány, než prejdú k opatreniam špecifickým pre danú úlohu. Či už ste rektor, 
riaditeľ oddelenia ľudských zdrojov alebo vedúci katedry, vyššie uvedené štyri piliere sú vaším spoločným jazykom pre inštitucionálnu prevenciu vyhorenia: presné 
definovanie problému, pochopenie jeho príčin, uvedomenie si jeho nákladov a jeho včasná detekcia, skôr než prerastie do krízy.

Pre vrcholové vedenie
Vyhorenie spadá do oblasti riadenia a riadenia 
rizík. Otázkou je, či je práca navrhnutá 
udržateľným spôsobom.

Pre odborníkov v oblasti ľudských
zdrojov
Vyhorenie predstavuje riziko v oblasti plánovania 
pracovnej sily s merateľnými nákladmi v podobe absencií, 
prítomnosti na pracovisku bez plného výkonu a fluktuácie 
zamestnancov.

Pre nadriadených
Vyhorenie je možné zistiť na úrovni tímu ešte 
skôr, ako sa objaví v inštitucionálnych 
prehľadoch. Dôležité sú včasné signály.



Časť I v číslach: Dôkazová základňa

VÝSLEDKY VÝSKUMU — AKADEMICKÉ VYHORENIE

Naliehavosť obsahu časti I podčiarkujú empirické údaje z výskumu uskutočneného špeciálne v akademickom prostredí. Nižšie uvedené zistenia pochádzajú z projektov 
Time2Grow (2017) a Anti-burnout Puzzle for Academics (2025) a poskytujú priamu dôkazovú základňu pre základy opísané v tejto časti.

77 %
Stredná úroveň emocionálneho vyčerpania

Zo 43 akademických pedagógov, ktorí sa zúčastnili prieskumu v Poľsku, 77 % vykazovalo strednú úroveň 
emocionálneho vyčerpania — pričom 14 % vykazovalo vysokú úroveň (Time2Grow, 2017).

70 %
Pozorované príznaky vyhorenia u kolegov

Takmer 70 % z 236 vysokoškolských učiteľov, ktorí boli v roku 2025 oslovení v 
rámci prieskumu v celej Európe, pozorovalo u svojich kolegov príznaky vyhorenia.

93
Sklamanie z práce

93 % akademických respondentov v štúdii z roku 2017 uviedlo, že sú so svojou 
prácou sklamaní aspoň v strednej miere — čo je viac ako v prípade učiteľov na 

školách a zdravotníckych pracovníkov.

16,5
Univerzity s preventívnymi opatreniami

Iba 16,5 % opýtaných akademických pracovníkov uviedlo, že ich univerzity
zaviedli nejaké preventívne opatrenia. Iba 11 % si všimlo opatrenia na podporu

zamestnancov, ktorých sa tento problém už týka (štúdia z roku 2025).

Rozdiel medzi rozsahom problému a rozsahom inštitucionálnej reakcie je hlavnou výzvou, na ktorú sa zameriava táto príručka – a najmä jej časť I.



Prevencia verzus reakcia: Argumenty za a proti

INŠTITUCIONÁLNA NEVYHNUTNOSŤ

Prečo je včasná prevencia vždy účinnejšia

Opatrenia zamerané výlučne na liečbu následkov vyhorenia sú menej 

účinné, nákladnejšie a vyžadujú výrazne väčšie zapojenie organizácie 

než správne implementovaná prevencia zavedená v ranom štádiu. V 

pokročilých štádiách vyhorenia sa inštitúcie musia vyrovnať s:

• Dlhodobými zdravotnými problémami a predĺženou pracovnou 

neschopnosťou

• Depresívnymi a úzkostnými poruchami vyžadujúcimi klinický zásah

• Chronickou únavou, ktorá nezmizne ani po krátkodobej absencii

• Zníženou pracovnou výkonnosťou aj po návrate do práce

• Sociálnym stiahnutím sa a medziľudskými konfliktmi

• Odstúpenie od akademickej práce alebo úplné stiahnutie sa z profesie

V prípade akademických pedagógov sa dôsledky neobmedzujú len na 

jednotlivca, ale ovplyvňujú aj kvalitu výučby, vzťahy so študentmi, 

atmosféru v organizácii a fungovanie celej inštitúcie.

Aké náklady spôsobuje inštitúcii pokročilý syndróm 
vyhorenia
• Zvýšené náklady na pracovnú neschopnosť a náhradnú výučbu
• Vyššia fluktuácia zamestnancov a strata skúsených 

akademických pracovníkov
• Náklady na nábor, zaškolenie a prenos vedomostí
• Znížená kvalita výsledkov výskumu a výučby
• Zvýšený počet medziľudských konfliktov a dysfunkcie tímu
• Ťažkosti pri dosahovaní akreditačných a hodnotiacich 

ukazovateľov
• Oslabená reputácia inštitúcie a spokojnosť študentov
• Ťažkosti s prilákaním a udržaním začínajúcich výskumníkov

Prevencia je investícia. Náklady na budovanie podporného 

prostredia sú trvalo a výrazne nižšie ako náklady na 

neskoršie nápravné opatrenia, krízové zásahy alebo stratu 

ľudských zdrojov.



Rámec viacúrovňovej prevencie
ÚČINNÁ PREVENCIA JE SYSTÉMOVÁ

Účinnú prevenciu vyhorenia nemožno zredukovať na jedinú iniciatívu zameranú na duševné zdravie alebo poradenskú linku. Dôkazy jednoznačne ukazujú, že 
udržateľná prevencia musí byť viacúrovňová a musí sa zameriavať tak na pracovné podmienky, ako aj na schopnosti jednotlivcov a manažérov. Nižšie uvedený 
rámec sa vzťahuje na všetky tri cieľové skupiny uvedené v tejto príručke.

Vyhorenie sa čoraz častejšie nepovažuje za individuálny problém vyžadujúci „liečbu“, ale za signál systémového a organizačného preťaženia. Dôraz sa musí 
presunúť z reaktívnych opatrení na budovanie dlhodobej organizačnej kultúry, ktorá podporuje duševné zdravie, psychosociálnu bezpečnosť a udržateľnú 
výkonnosť. Trvalú zmenu dosahujú tie univerzity, ktoré investujú do všetkých troch úrovní – nielen do tej tretej.



Vaše ďalšie kroky: Od základov k činom

ČASŤ I UKONČENÁ — ĎALŠÍ POSTUP

Časť I – Základy vytvorila spoločnú znalostnú základňu pre všetky univerzitné orgány. Teraz máte k dispozícii jasné definície, kauzálny rámec, dôkazy o 

dôsledkoch a stratégie včasnej detekcie, ktoré sú potrebné na zmysluplné zapojenie sa do častí II a III. V tabuľke nižšie je zhrnutý odporúčaný ďalší postup.

Vaša úloha Váš ďalší krok v tejto príručke Kľúčová otázka, ktorú treba zohľadniť

Vedenie Časť II (Regionálne dôkazy a projektové nástroje), potom 

modul A (Stratégia a riadenie)

„Navrhli sme prácu, ktorá je udržateľná?“

Personálni odborníci Časť II (Regionálne dôkazy a projektové nástroje), potom 

modul B (Plánovanie a politika v oblasti pracovnej sily)

„Ktoré z našich politík v súčasnosti odmeňujú 

nadmerné zaťaženie?“

Nadriadení Časť II (Regionálne dôkazy a projektové nástroje), potom 

modul C (Prevencia na úrovni tímu)

„Ktoré kľúčové funkcie závisia od toho, že sa 

zamestnanci preťažujú?“

Webová stránka projektu
Všetky nástroje, online lekcie, materiály z workshopov a 
príručka pre akademických pracovníkov sú k dispozícii 
na: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

Nástroj na sebahodnotenie

Overený nástroj na hodnotenie vyhorenia (BAT) 

je voľne dostupný na: burnoutassessmenttool.be 
— vhodný pre jednotlivcov, monitorovanie 

ľudských zdrojov a výskum.

Puzzle proti vyhoreniu pre 
akademických pracovníkov
Príručka pre vedenie univerzít — Nikózia, 

2026. S podporou partnerstva v rámci 

projektu „Anti-burnout Puzzle for 

Academics“, financovaného EÚ.



Prevencia ako riešenie

NIKÓZIA 2026

Puzzle proti vyhoreniu pre akademických pracovníkov — príručka pre vedenie 

univerzít

Táto príručka poskytuje vrcholovému vedeniu, odborníkom v oblasti ľudských

zdrojov a nadriadeným strategické znalosti, praktické nástroje a usmernenia

špecifické pre jednotlivé pozície, ktoré sú potrebné na prevenciu pracovného

vyhorenia na vysokých školách. Vyhorenie nie je osobným zlyhaním — je to

signál pre organizáciu. Reakcia musí byť inštitucionálna, koordinovaná a trvalá.

Časť II: Spoločný referenčný rámec, prierezový obsah, ktorý sa vzťahuje

na všetky pozície a tvorí základ pre inštitucionálne opatrenia.



Prehľad časti II

Spoločný referenčný rámec: Čo by mal vedieť každý 
predstaviteľ univerzity
Časť II poskytuje základné podklady a pripravené zdroje, ktoré sa týkajú všetkých troch cieľových skupín – vrcholového vedenia, odborníkov v oblasti ľudských 
zdrojov a nadriadených. Odpovedá na tri kľúčové otázky, ktoré by mali byť základom akejkoľvek inštitucionálnej stratégie boja proti vyhoreniu:

Časť 9

Regionálne štatistiky a trendy z Cypru, 

Poľska a Slovenska – premena údajov na 

úrovni EÚ na rizikové profily univerzít 

špecifické pre jednotlivé krajiny.

Kapitola 10

Argumenty za prevenciou – prečo je 
včasná, systémová intervencia 
účinnejšia, menej nákladná a eticky 
prijateľnejšia ako reaktívne krízové 
riadenie.

Časť 11

Nástroje projektu — príručka, online lekcie 
a materiály pre osobné workshopy, ktoré 
sú k dispozícii všetkým inštitúciám 
prostredníctvom webovej stránky 
projektu.

Čitateľom odporúčame vnímať túto časť ako strategický prehľad aj ako praktickú príručku. Údaje uvedené v tejto časti by mali slúžiť ako 

podklad pre inštitucionálne registre rizík, diskusie správnych rád, cykly plánovania ľudských zdrojov a programy školenia nadriadených.



Časť 9 — Regionálne údaje

Vyhorenie v akademickom prostredí: dlhodobý a 
narastajúci problém
Dostupné údaje o pracovnom vyhorení vo vysokoškolskom vzdelávaní sú naďalej obmedzené. Väčšina správ sa týka širšieho sektora

vzdelávania, najmä učiteľov na školách; štúdie zamerané konkrétne na univerzity sú pomerne zriedkavé a často sa týkajú len jednej 

inštitúcie. Táto časť čerpá predovšetkým z dvoch zdrojov: projektu Time2Grow (2017) a projektu Anti-burnout Puzzle for Academics 

(2025), doplnených údajmi z prieskumu na úrovni EÚ.

Od vykonania predchádzajúcich výskumov sa objavili ďalšie rizikové faktory. Skúsenosti z obdobia po pandémii priniesli prácu na diaľku, 

rozmazali hranice medzi pracovným a súkromným životom a vytvorili očakávania neustálej dostupnosti. Rýchly rozvoj umelej inteligencie 

vytvoril nové výzvy v oblasti výučby, uľahčil neetické praktiky študentov, znížil angažovanosť študentov a oslabil návyky samostatnej 

práce. Nejde o marginálne tlaky — zhoršujú štrukturálne preťaženie, ktoré v akademickom prostredí už existovalo.

Akademickí pedagógovia častejšie používajú slová „únava“ alebo „vyčerpanie“ ako „vyhorenie“ – pričom to druhé považujú za 

stigmatizujúcu nálepku. Toto jazykové vyhýbanie sa môže spomaliť tak sebauvedomenie, ako aj reakciu inštitúcií.



Časť 9.1 — Time2Grow (2017)

Poľsko: Prvé dôkazy o systémovom akademickom
preťažení
Výskum realizovaný v Poľsku v rámci projektu Time2Grow (2017) zistil, že pracovné vyhorenie bolo v akademickom prostredí už vtedy významným problémom, hoci sa o ňom zriedka hovorilo 
priamo. Kvantitatívna štúdia s využitím dotazníka LBQ (Occupational Burnout Questionnaire) sa zamerala na 43 vysokoškolských pedagógov a priniesla výsledky, ktoré boli výrazne vysoké –
v niekoľkých rozmeroch dokonca vyššie ako porovnateľné zistenia u učiteľov na základných a stredných školách a u zdravotníckych pracovníkov.

91 %

Emocionálne vyčerpanie

77 % pociťovalo strednú úroveň a 14 % vysokú 
úroveň emocionálneho vyčerpania.

91 %

Depersonalizácia
19 % vykazovalo vysokú úroveň; ďalších 72 % vykazovalo 

strednú úroveň — čo presahuje miery zaznamenané u 
učiteľov a zdravotníckych pracovníkov.

93 %

Nespokojnosť s prácou

93 % respondentov uviedlo sklamanie zo svojej 
práce aspoň na strednej úrovni.

Medzi hlavné zdroje preťaženia, ktoré respondenti identifikovali, patrili: nadmerná byrokracia, rozsiahle administratívne povinnosti, tlak na publikovanie a 
získavanie grantov, preťaženie výučbou, rastúca akademická konkurencia, vnímaný nesúlad medzi ideálom akademickej práce a každodennou realitou na 
univerzite a nedostatočná pedagogická príprava akademických pracovníkov na začiatku kariéry. Respondenti dôsledne zdôrazňovali absenciu systémových 
opatrení na podporu duševného zdravia – vrátane školení, mentorovania, supervízie a psychologickej podpory.



Časť 9.2 — Hádanka na prevenciu vyhorenia pre akademických
pracovníkov (2025)

Európsky prieskum: Vyhorenie je uznávané, prevencia je 
zriedkavá
Do kvantitatívnej štúdie z roku 2025 sa zapojilo 236 vysokoškolských pedagógov z viacerých európskych krajín, ktorí zastupovali verejné a súkromné univerzity rôznej veľkosti. Zistenia 
vykresľujú znepokojujúci obraz: syndróm vyhorenia je medzi akademickými kolegami široko uznávaný, avšak inštitucionálna prevencia zostáva skôr výnimkou ako pravidlom.

Čo vidia akademici vo svojom okolí

Takmer 70 % respondentov pozorovalo príznaky vyhorenia u svojich 
kolegov. Viac ako polovica rozpoznala príznaky u seba samých. 
Respondenti hodnotili rozsah vyhorenia ako vysoký tak na svojich 
vlastných univerzitách, ako aj na celonárodnej úrovni.
Vyhorenie sa najčastejšie spájalo so stratou pracovnej spokojnosti, 
chronickou únavou, zníženou motiváciou, emocionálnym vyčerpaním, 
stratou nadšenia a ťažkosťami s psychickou regeneráciou.

Čo inštitúcie skutočne robia

Kontrast so skutočnou skúsenosťou je markantný:

• Iba 16,5 % uviedlo, že ich univerzity zaviedli nejaké preventívne 
opatrenia.

• Iba 11 % si všimlo opatrenia na podporu zamestnancov, ktorých 
vyhorenie už postihlo.

Medzi najviac očakávané preventívne opatrenia patrili: zníženie byrokracie, 
zníženie pracovnej záťaže v organizácii, podpora rovnováhy medzi pracovným a 
súkromným životom, psychologická podpora, mentoring, školenia zamerané na 
zvládanie stresu a budovanie podpornšej organizačnej kultúry.

Mnohí respondenti zdôraznili, že vyhorenie je skôr systémový ako 
individuálny problém – a že samotné workshopy nebudú účinné 
bez skutočného zníženia pracovnej záťaže a širších 
inštitucionálnych zmien.



Časť 9.2 — Hlavné príčiny preťaženia (2025)

Čo podľa akademických učiteľov vedie k ich vyhoreniu
Prieskum z roku 2025 identifikoval súbor štrukturálnych zdrojov preťaženia, ktoré sa opakujú vo všetkých zúčastnených krajinách. Nejde o individuálne preferencie 

ani ťažkosti vyplývajúce z osobnosti — sú to problémy vyplývajúce z inštitucionálneho usporiadania, ktoré si vyžadujú inštitucionálne riešenia.

Nadmerná byrokracia

Administratívne hlásenia, dokumentácia 
týkajúca sa dodržiavania predpisov, cykly 
zabezpečovania kvality a akreditačné procesy 
zaberajú čoraz väčšiu časť akademického 
času, pričom ich pedagogická alebo výskumná 
hodnota je obmedzená.

Organizačné a administratívne 
povinnosti

Formálne povinnosti nad rámec výučby a 

výskumu – práca v komisiách, tvorba 

rozvrhov, koordinácia programov a 

podávanie správ – sa v modeloch 

pracovného zaťaženia často podceňujú.

Ťažkosti s rovnováhou medzi
pracovným a súkromným
životom
Rovnováha medzi pracovným a súkromným

životom bola v prieskume celkovo najhoršie

hodnotenou oblasťou, čo poukazuje na 

chronické stieranie hraníc a trvalé zasahovanie

pracovných požiadaviek do osobného času.

Tlak na výkonnosť a vedecký 
rozvoj

Kultúra „publikuj alebo zanikni“, súťaž o 

granty a kritériá povýšenia založené na 

hodnotení vytvárajú neustály tlak, ktorý 

nepoľavuje ani medzi formálnymi 

termínmi.

Nedostatok systémovej podpory

Chýbajúca psychologická podpora, 

mentorské štruktúry a dohľad zo strany 

kolegov ponechávajú akademických 

pracovníkov bez odborných zdrojov v 

prípade, že nastanú ťažkosti.



Časť 9.3 — EU-OSHA OSH Pulse 2025

Širší európsky kontext: Varovný signál pre univerzity
Prieskum OSH Pulse 2025 sa týkal 25 688 pracovníkov v 27 členských štátoch EÚ, z toho 503 na Cypre, 1 012 v Poľsku a 1 000 na Slovensku. Hoci sa údaje 
netýkajú výlučne vysokoškolského vzdelávania, sú veľmi relevantné, pretože akademická práca má rovnaké hlavné rizikové faktory: časový tlak, digitálne 
preťaženie, nejasné priority, emocionálna práca a obmedzené možnosti zotavenia.
Na úrovni EÚ boli tromi najčastejšie uvádzanými zdravotnými problémami súvisiacimi s prácou únava (37 %), bolesti hlavy alebo namáhanie očí (35 %) a 
stres, depresia alebo úzkosť (29 %). Univerzity by mali tieto čísla vnímať nie ako všeobecné štatistiky, ale ako referenčné hodnoty, voči ktorým môžu 
porovnávať skúsenosti svojich vlastných zamestnancov.

🇨🇾Cyprus

• 50 % uviedlo silný časový tlak alebo 
pracovné preťaženie (priemer EÚ: 44 
%)

• 22 % uviedlo nedostatok autonómie 
(priemer EÚ: 17 %)

• 37 % uviedlo pracovný stres, depresiu 
alebo úzkosť

Priorita: Objem pracovnej záťaže, skrátenie 
termínov, administratívna záťaž, kalendár 
výučby a hodnotenia.

🇵🇱Poľsko

• 50 % uviedlo silný časový tlak alebo 
pracovné preťaženie (priemer EÚ: 44 
%)

• 22 % uviedlo nedostatok autonómie 
(priemer EÚ: 17 %)

• 43 % uviedlo celkovú únavu; 26 % 
uviedlo stres, depresiu alebo úzkosť

Priorita: Objem pracovnej záťaže, 
administratívna záťaž a tlaky vyplývajúce z 
kalendára podpory študentov.

🇸🇰Slovensko

• 41 % uviedlo preťaženie
• 37 % uviedlo nedostatok odmeny (priemer 

EÚ: 34 %)
• Iba 62 % hodnotilo svoje zdravie ako dobré 

alebo veľmi dobré v porovnaní s kolegami

Priorita: Uznanie, kariérna spravodlivosť, hodnota pozície a 
rovnováha medzi odmenou a vynaloženým úsilím.

Strategický záver: jeden všeobecný plán boja proti vyhoreniu je príliš nešpecifický. Prístup k prevencii musí vychádzať z kontextu danej krajiny a 
inštitúcie. Cyprus a Poľsko vyžadujú opatrenia zamerané na pracovnú záťaž; Slovensko vyžaduje opatrenia zamerané na uznanie a zdravie.



Časť 10 — Argumenty v prospech prevencie

Prečo je prevencia účinnejšia ako reaktívna liečba

Súčasné prístupy k pracovnému vyhoreniu čoraz viac kladú dôraz na preventívne opatrenia a včasnú reakciu na príznaky psychického preťaženia. 

V akademickom prostredí je to obzvlášť dôležité, pretože vyhorenie sa vyvíja postupne a môže dlho zostať nepovšimnuté alebo podcenené – a to 

nielen samotnými zamestnancami, ale aj inštitúciou, v ktorej pôsobia.

Opatrenia zamerané výlučne na liečbu následkov vyhorenia sú menej účinné, nákladnejšie a vyžadujú výrazne väčšie zapojenie organizácie než 

správne implementovaná prevencia zavedená v ranom štádiu. Keď vyhorenie dosiahne pokročilé štádiá, môže mať dôsledky, ktoré presahujú 

rámec jednotlivého zamestnanca.

Dôsledky na individuálnej úrovni

• Dlhodobé zdravotné problémy a chronická únava

• Depresívne a úzkostné poruchy

• Pracovná neschopnosť a hospitalizácia

• Znížená pracovná výkonnosť

• Sociálna izolácia a medziľudské konflikty

• Odstúpenie z funkcie alebo úplné stiahnutie sa z profesie

Dôsledky na inštitucionálnej úrovni

• Znížená kvalita vzdelávania a angažovanosť vo výučbe

• Nižšia výskumná produktivita a znížená inovatívnosť

• Zvýšený cynizmus v organizácii

• Zhoršenie vzťahov so študentmi a ich spokojnosti

• Oslabená spolupráca v rámci akademických tímov

• Zvýšená fluktuácia zamestnancov, náklady na nábor a strata 

odborných znalostí

Pre akademických pedagógov sa dôsledky neobmedzujú len na individuálnu rovinu, ale ovplyvňujú aj kvalitu výučby, vzťahy so študentmi, 

atmosféru v organizácii a fungovanie celej inštitúcie. Prevencia nie je len gestom sociálnej starostlivosti – je to investícia do inštitucionálnej 

stability, kvality vzdelávania a dlhodobého rozvoja.



Časť 10 — Inštitucionálne a finančné náklady

Skutočné náklady ignorovania syndrómu vyhorenia
Nedostatok preventívnych opatrení spôsobuje značné a merateľné organizačné náklady — mnohé z nich sú neviditeľné, kým sa nenahromadia do krízovej 
situácie. Pochopenie týchto nákladov je nevyhnutné na to, aby bolo možné presvedčiť správne rady, rektoráty a finančné výbory.

313
Dni neprítomnosti (NL)

Priemerná dĺžka neprítomnosti zamestnancov s diagnostikovaným vyhorením v Holandsku 
(Bakker et al., 2022). V závažných prípadoch môže presiahnuť 8 mesiacov.

16,4 mil.
Stratených dní (UK)

Pracovné dni stratené ročne v dôsledku stresu, depresie a úzkosti vo Veľkej Británii – pričom 
sektor vzdelávania patrí medzi sektory s najvyšším rizikom (HSE, 2024).

600 mld.
Náklady na HDP EÚ

Problémy s duševným zdravím stoja viac ako 4 % HDP – vyše 600 miliárd eur 
– v rámci EÚ-27 a Spojeného kráľovstva (Európska komisia).

4,7×
Miera prezenteizmu

Zamestnanci s vysokou mierou emocionálneho vyčerpania vykazujú mieru prezenteizmu 4,7-
krát vyššiu ako kolegovia s nízkou mierou vyčerpania (Frontiers in Psychology).

Okrem týchto čísel sú skryté náklady často ešte vyššie: strata odborných znalostí pri odchode skúsených zamestnancov, oslabená morálka tímu, zastavené 
výskumné projekty, poškodené vzťahy so študentmi a partnermi, riziko poškodenia reputácie a znížená schopnosť dosahovať hodnotiace ukazovatele. 

Prerezová štúdia zahŕňajúca 240 akademických pracovníkov zistila, že stredná a vysoká úroveň emocionálneho vyčerpania súvisela s mierou absencie 2,1-
krát a 3,3-krát vyššou v porovnaní s kolegami s nízkou úrovňou vyčerpania. Vyhorenie nezačína stáť peniaze až vtedy, keď je niekto na nemocenskej – stojí 
peniaze už vtedy, keď klesá kvalita služieb, rýchlosť, presnosť, spolupráca a kreativita.



Časť 10 — Vplyvy na komunitu

Vplyv vyhorenia sa šíri ďalej: študenti, tímy
a reputácia inštitúcie
Profesionálne vyhorenie medzi akademickými pracovníkmi nie je izolovanou, individuálnou skúsenosťou. Jeho účinky sa šíria po celej inštitúcii spôsobmi, ktoré sú merateľné, škodlivé a 
často podceňované, až kým sa neprejavia v prieskumoch spokojnosti študentov, akreditačných hodnoteniach alebo vo vzoroch odchodu zamestnancov.

Skúsenosti študentov

Štúdia uverejnená v časopise Frontiers in Psychology (2025) ukázala, že 
vyššia miera vyhorenia prednášateľov priamo koreluje s nižšou 
spokojnosťou študentov a ich slabším zapojením. Študenti dostávajú 
spomalenú spätnú väzbu, menej individualizovanej podpory, častejšie 
sa stretávajú s transakčnými interakciami a majú obmedzený prístup k 
mentorstvu — čo ovplyvňuje ich zotrvanie na štúdiu, pocit príslušnosti a 
akademickú sebadôveru.

Výskum a inovácie

Kreativita si vyžaduje kognitívny priestor, psychickú 

bezpečnosť a čas na zotavenie. Vyhorenie eliminuje všetky tri. 

Znížená inovácia, menej publikácií, nižšia aktivita v oblasti 

grantov a slabšia spolupráca vo výskume sú zdokumentované 

inštitucionálne dôsledky neriešeného akademického vyhorenia.

Organizačné prostredie

Katedry, ktoré sú pod tlakom, sa stávajú menej veľkorysými: spomaľuje 
sa vzájomné hodnotenie, kolegovia sa vyhýbajú neformálnej podpore, 
mladší zamestnanci dostávajú menej mentoringu a prerozdelenie 
pracovnej záťaže v dôsledku neprítomnosti zvyšuje riziko sekundálneho 
vyhorenia u zostávajúcich zamestnancov. HEPI (2025) a IFUT (2021) 
potvrdzujú tieto vzory v období po pandémii COVID-19.

Reputácia inštitúcie

Dlhodobé zanedbávanie oslabuje identifikáciu zamestnancov s 

inštitúciou a podporuje kultúru založenú na frustrácii, preťažení 

a nízkom pocite vplyvu. Univerzity riskujú stratu schopnosti 

priťahovať a udržať si vysoko kvalifikovaných zamestnancov, 

najmä začínajúcich výskumníkov.



Časť 10 — Rámec prevencie

Viacúrovňová prevencia: Ako vyzerá účinná stratégia
Účinná prevencia vyhorenia je viacúrovňová. Kombinuje organizačné a individuálne opatrenia a nespolieha sa na jediný typ intervencie. Dôraz sa musí presunúť z 
reaktívnych opatrení – liečby jednotlivcov až po dosiahnutí krízového stavu – smerom k budovaniu dlhodobej organizačnej kultúry, ktorá podporuje duševné zdravie, 
psychosociálnu bezpečnosť a udržateľné fungovanie.

Terciárna prevencia
Podpora: poradenstvo, 
pracovné lekárstvo, plány 
návratu do práce

Sekundárna 
prevencia

Včasná detekcia: prieskumy, 
kontroly zo strany manažérov, 

hodnotenia
Primárna prevencia
Odstránenie rizík: prehodnotenie 
pracovnej záťaže, personálne 
obsadenie, jasnosť

Účinná prevencia zahŕňa zníženie chronického pracovného preťaženia; podporu rovnováhy medzi pracovným a súkromným životom; rozvoj manažérskych kompetencií 
medzi vedúcimi pracovníkmi; budovanie kultúry podpory a otvorenej komunikácie; zabezpečenie prístupu k psychologickej podpore a mentorstvu; pravidelné 
monitorovanie blahobytu zamestnancov; a posilňovanie pocitu vplyvu, organizačnej spravodlivosti a uznania akademickej práce. Aktivity zamerané na blahobyt, nech 
sú akokoľvek cenné, nemôžu nahradiť realistické pracovné zaťaženie, spravodlivé uznanie, psychickú bezpečnosť a skutočný čas na zotavenie.

Vyhorenie sa čoraz viac vníma nie ako individuálny problém vyžadujúci „liečbu“, ale ako signál systémového a organizačného preťaženia. Inštitucionálna 
reakcia by mala zodpovedať tejto diagnóze.



Časť 11 — Nástroje pre projekty

Puzzle proti vyhoreniu pre akademikov: Koordinovaná
sada nástrojov
Projekt „Anti-Burnout Puzzle for Academics“ poskytuje komplexnú sadu nástrojov na prevenciu pracovného vyhorenia (OB) určenú pre

vysokoškolských učiteľov a školiteľov. Vedúci pracovníci univerzít a personálne oddelenia majú ideálne predpoklady na to, aby šírili informácie o 

týchto nástrojoch a zavádzali ich vo svojich inštitúciách. Projekt zahŕňa dve vzájomne sa dopĺňajúce formy podpory: online materiály a osobné 

workshopy. Obe majú za cieľ posilniť duševnú odolnosť, podporiť osobný rozvoj a predchádzať vyhoreniu. Ponuka je navrhnutá so zreteľom na

špecifické potreby vysokoškolských pedagógov a spája vedomosti s praxou, filozofiu s psychológiou a reflexiu s konaním.

Projekt je postavený na dvoch základných pilieroch. Po prvé, zmena perspektívy vysokoškolských pedagógov a vedenia univerzít: vnímanie 

vyhorenia nie ako individuálneho zlyhania, ale ako systémovej výzvy, ktorá si vyžaduje angažovanosť vedenia univerzít, inštitucionálnu podporu 

a preventívne opatrenia zo strany samotných pedagógov. Po druhé, psychická odolnosť, osobný rozvoj a akceptácia: budovanie odolnosti 

prostredníctvom osobného rozvoja mimo práce (koníčky); vedomé zameranie sa na to, čo sa dá reálne zmeniť; pokojný postoj k tomu, čo je mimo 

našej kontroly; a posilňovanie vlastnej iniciatívy a zdravej rovnováhy medzi pracovným a súkromným životom.

Všetky nástroje a odkazy sú k dispozícii na webovej stránke projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Časť 11.2 — Zdroje pre implementáciu

Nástroje projektu a spôsob ich nasadenia
Každý nástroj v súbore nástrojov projektu má pre vedenie univerzít jasný postup implementácie. V tabuľke nižšie sú zhrnuté kľúčové zdroje a spôsob, akým 

ich možno aktivovať v rámci inštitucionálnych komunikačných a vzdelávacích systémov.

Nástroj Stručný popis Návrh implementácie

Webová stránka projektu Úvodná stránka s popisom projektu a odkazmi na 

všetky nástroje a výsledky.

Zdieľajte odkaz spolu s krátkym článkom v informačných 

bulletinoch; pridajte podstránku na webovej stránke 

univerzity alebo na iných komunikačných kanáloch.

Príručka pre akademických 

pedagógov

Stručná príručka o OB a nástrojoch projektu s prílohou 

opisujúcou bezplatné nástroje na sebadiagnostiku. 

Formáty PDF a Articulate, v 4 jazykoch.

Zdieľajte PDF alebo odkaz na verziu v Articulate so 

všetkými akademickými pracovníkmi.

Online lekcie pre 

akademických pracovníkov

Krátke individuálne online školenia (prezentácie a 

videá s komentárom) v angličtine s prepisom v SK, PL, 

CY. Každá oblasť: 7 lekcií po 2–3 minútach. Tri 

tematické oblasti: Stoické postoje; Pracovné 

vyhorenie; Budovanie psychofyzickej odolnosti.

Zdieľajte odkazy s akademickými pracovníkmi; využite ich počas 
interných školení o strese, organizačnom správaní alebo odolnosti.

Offline workshopy Desať samostatných tém pre osobné workshopy (pozri 

časť 11.3), ktoré sa venujú stoicizmu, sebadiagnostike, 
budovaniu odolnosti a aktivitám zameraným na zotavenie.

Organizujte workshopy s vlastnými zamestnancami; spolupracujte s 
subdodávateľmi alebo nezávislými školiteľmi; financujte externé 
školenia pre zamestnancov s najvyšším rizikom.



Časť 11.3 — Témy seminárov

Desať tém pre prezenčné workshopy určené akademickým
pracovníkom
Desať tém workshopov je koncipovaných ako samostatné modulárne bloky. Každý z nich je možné realizovať samostatne alebo ich skombinovať do jedného programu. 
Odrážajú dvojitú logiku projektu — zameriavajú sa jednak na filozoficko-psychologický rozmer reziliencie, jednak na praktický, na aktivitách založený rozmer 
zotavenia a duševnej pohody mimo práce.

1

Stoicizmus a pracovný život
Stoické princípy aplikované na akademickú 
prácu, profesionálne vzťahy a zvládanie 
dlhodobého tlaku.

2

Prax stoicizmu
Uplatňovanie stoických postojov pri riešení reálnych 
životných a profesionálnych problémov 
prostredníctvom cvičení založených na konkrétnych 
prípadoch.

3

Samodiagnostika OB

Nástroje na identifikáciu osobných symptómov, 
zdrojov preťaženia a vhodných protiopatrení.

4

Diagnostika u iných

Všímanie si varovných signálov u kolegov, reagovanie s empatiou a 
budovanie kultúry podpory v oddelení.

5

Rovnováha medzi pracovným a súkromným
životom a psychický kapitál
Nádej, optimizmus, odolnosť a sebavedomie ako ochranné zdroje proti 
vyhoreniu.

6

Hľadanie aktivít mimo práce

Koníčky, dobrovoľníctvo a vedomé plánovanie 
voľného času ako stratégie na zotavenie.

7

Kúpanie v lese

Príroda ako metóda na zníženie stresu; cvičenie 
všímavosti v prírodnom prostredí.

8

Športový bridž
Trénovanie mozgu a liek proti stresu; intelektuálne 
prínosy strategických kartových hier.

9

Stolové hry

Integrácia, uvoľnenie napätia, kreativita a regenerácia prostredníctvom 
štruktúrovanej hry.

10

Bližšie k sebe samému

Práca s telom, všímavosť a vnímanie telesných signálov; múdrosť tela ako 
systém včasného varovania pred vyhorením.



Časť 11.4 — Moduly online výučby

Tri tematické oblasti online vzdelávania
Program online lekcií poskytuje akademickým pracovníkom štruktúrované vzdelávanie, ktoré si môžu absolvovať vlastným tempom, v troch tematických oblastiach. 

Každá oblasť obsahuje 7 lekcií v dĺžke 2 až 3 minút, ktoré sú k dispozícii v angličtine s prepisom v slovenčine, poľštine a gréčtine/cyperskej gréčtine. Krátky formát je 

zámerný — je navrhnutý tak, aby bol prístupný pracovníkom s obmedzeným časom a vysokou kognitívnou záťažou.

Stoické postoje

Život v harmónii so svetom; zameriavanie sa 
na to, čo máme pod kontrolou; 
sebazdokonaľovanie a vnútorná rovnováha. 
Tento modul predstavuje stoickú filozofiu ako 
praktický psychologický zdroj — nie ako 
abstraktnú historickú kuriozitu — s priamym 
uplatnením na tlaky v akademickej práci, 
náročných kolegov, byrokratickú frustráciu a 
neistotu v kariére.

Pracovné vyhorenie

Mechanizmy, príznaky a dôsledky vyhorenia; 

rozpoznávanie príznakov u seba a u kolegov; 

stratégie včasnej intervencie a prevencie. 

Tento modul sa priamo zaoberá stigmou 

vyhorenia tým, že normalizuje otvorené 

priznanie a podporuje včasné vyhľadanie 

pomoci skôr, ako sa príznaky zhoršia.

Budovanie psychofyzickej odolnosti

Diagnostika vlastnej odolnosti; identifikácia 

individuálnych preferencií pri zotavovaní; výber 

aktivít, ktoré zodpovedajú osobným potrebám. 

Zaoberá sa dôležitosťou koníčkov, kontaktu s 

prírodou, fyzickej aktivity a sociálneho zapojenia ako 

vedecky podložených ochranných faktorov proti 

pracovnému vyhoreniu.



Časti 10 a 11 – Prevencia v praxi

Od dôkazov k činom: Čo by mali univerzity uprednostňovať
Dôkazy získané na regionálnej úrovni a v rámci projektu poukazujú na súbor konzistentných inštitucionálnych priorít. Nasledujúci rámec syntetizuje program prevencie 
pre všetky tri cieľové skupiny a spája ho s nástrojmi, ktoré projekt poskytuje.

Tieto priority nie sú usporiadané chronologicky — je potrebné ich realizovať súčasne a koordinovane. Inštitúcia, ktorá financuje prístup k poradenstvu bez toho, aby riešila rozdelenie pracovnej záťaže, 
zaznamená nárast dopytu po poradenstve, pričom základné riziko zostane nezmenené. Inštitúcia, ktorá školí nadriadených bez toho, aby im poskytla právomoc prispôsobovať priority, bude mať za 
následok frustrovaných manažérov. Nástroje uvedené v časti 11 sú navrhnuté tak, aby podporovali tento koordinovaný, viacúrovňový prístup.



Časť 9 — Profily rizík podľa krajín

Premena regionálnych údajov na inštitucionálne rizikové
profily
Zistenia štúdie OSH Pulse 2025 a údaje z vlastného prieskumu projektu spoločne podporujú diferencovaný prístup k prevencii vyhorenia vo všetkých troch partnerských krajinách. Vedenie a 
personálne tímy by mali tento rámec využiť na vytvorenie rizikových profilov špecifických pre jednotlivé inštitúcie namiesto uplatňovania jednej všeobecnej stratégie.

Cyprus a Poľsko: Dôraz na pracovnú záťaž a autonómiu

Obe krajiny uviedli vysoký časový tlak a pracovné preťaženie na úrovni 50 
% — čo je výrazne nad priemerom EÚ, ktorý je 44 %. Obe krajiny tiež 

uviedli nedostatok autonómie na úrovni 22 % (EÚ: 17 %). Pre univerzity v 
týchto krajinách by sa program prevencie mal zamerať na:

• Transparentné modely prideľovania pracovnej záťaže, ktoré zohľadňujú 
všetky akademické úlohy

• Zabezpečené obdobia na zotavenie po náročných obdobiach (skúšky, 
akreditácia, termíny na podanie žiadostí o granty)

• Realistické modely personálneho obsadenia a administratívnej podpory
• Analýzu skrátenia termínov a riadenie kalendára
• Školenie manažérov zamerané na rokovania o pracovnej záťaži a 

stanovovanie priorít

Slovensko: Uznanie a dôraz na zdravie

Na Slovensku 37 % respondentov uviedlo nedostatok odmien (EÚ: 34 %) a 
výrazne nízke hodnotenie vlastného zdravia – len 62 % hodnotilo svoje 

zdravie ako dobré alebo veľmi dobré v porovnaní s rovesníkmi rovnakého 
veku. Pre slovenské univerzity by sa program prevencie mal zamerať na:

• Systémy uznania, ktoré oceňujú výučbu, mentorstvo a službu – nielen 
publikácie a granty

• Transparentnosť kariérneho postupu a spravodlivé kritériá povýšenia
• Reformu hodnotenia a posudzovania rovnováhy medzi odmenou a 

vynaloženým úsilím
• Monitorovanie pracovného zdravia z hľadiska ukazovateľov chronických 

ochorení
• Komunikáciu o hodnote jednotlivých rolí a inštitucionálne uznanie 

rôznorodých prínosov

Jeden preventívny plán nemôže rovnako dobre slúžiť obom 
profilom. Miestne prispôsobenie nie je voliteľné – je nevyhnutné.



Časť 10 – Prevencia ako súčasť riadenia inštitúcie

Prevencia vyhorenia je zodpovednosťou riadenia, nie 
kampaňou za blahobyt
Jedným z najdôležitejších prehodnotení, ktoré ponúka časť II, je presun prevencie vyhorenia z oblasti „blahobytu zamestnancov“ do rámca 
inštitucionálneho riadenia a riadenia rizík. Tento posun má konkrétne praktické dôsledky na to, ako inštitúcie prideľujú zdroje, schvaľujú stratégie a podávajú 

správy o výsledkoch.

Právny základ

Rámcová smernica EÚ 89/391/EHS stanovuje riadenie psychosociálnych 
rizík ako právnu a morálnu zodpovednosť zamestnávateľa. Prevencia 
vyhorenia musí byť zakomponovaná do politických rozhodnutí týkajúcich 
sa personálneho obsadenia, reštrukturalizácie, modelov pracovného 
zaťaženia, digitálnej transformácie, kritérií povýšenia a podpory študentov 
— nesmie byť dodatočne pridávaná ako kampaň zameraná na blahobyt.

Integrácia registra rizík
Register psychosociálnych rizík – zahŕňajúci zdroj rizika, vystavené skupiny 
zamestnancov, súčasné kontrolné mechanizmy, reziduálne riziko, zodpovednú 
osobu, časový harmonogram a postup eskalácie – by mal byť súčasťou registra 
finančných, právnych, bezpečnostných a rizík týkajúcich sa ochrany údajov. 
Typické oblasti s vysokým rizikom: preťažené oddelenia, programy s nepriaznivým 
pomerom počtu študentov k počtu zamestnancov, jednotky s opakovanými voľnými 
pracovnými miestami, výskumné skupiny s krátkodobým financovaním.

Logika strategických investícií

Prevencia je investícia. Náklady na budovanie podporného prostredia 
sú trvalo nižšie ako náklady na nápravné opatrenia, krízové zásahy 

alebo stratu ľudských zdrojov. Rozhodnutia o rozpočte by mali byť 
prepojené s registrom psychosociálnych rizík – ak fakulta vykazuje 
opakované indikátory preťaženia, reakcia by mala byť financovaná 
rovnakým spôsobom ako v prípade iných inštitucionálnych rizík.

Povinnosť spätnej väzby

Inštitúcie, ktoré merajú riziko vyhorenia bez toho, aby na základe zistení 
konali, alebo ktoré organizujú aktivity zamerané na duševnú pohodu bez 
toho, aby vyhodnocovali ich vplyv na výsledky v oblasti organizácie práce, 
stratia dôveru zamestnancov a nepodarí sa im znížiť riziko. Cyklus musí 
byť nasledovný: meranie, diskusia, konanie, prehodnotenie, podanie 
správy – viditeľne a konzistentne.



Časť 11 — Samodiagnostika a hodnotenie

Overené nástroje na hodnotenie individuálneho a organizačného 
vyhorenia
Časť II pomáha inštitúciám pri výbere vhodných hodnotiacich nástrojov na organizačnej aj individuálnej úrovni. Dôležité je rozlíšenie medzi klinickými diagnostickými 
nástrojmi a nástrojmi na monitorovanie v organizácii: prvé vyžadujú kvalifikovanú psychologickú interpretáciu; druhé sú vhodné na inštitucionálne monitorovanie a 
včasnú detekciu bez potreby klinickej odbornosti.

Klinické diagnostické nástroje

Tieto štandardizované nástroje by mali používať alebo interpretovať 
kvalifikovaní psychológovia alebo špecialisti na pracovné zdravie:

• Maslachov dotazník vyhorenia (MBI): emocionálne vyčerpanie, 
depersonalizácia/cynizmus, znížená profesijná výkonnosť —
celosvetovo najpoužívanejší nástroj.

• Oldenburg Burnout Inventory (OLBI): vyčerpanie a odcudzenie; vhodný 
pre širšie pracovné kontexty vrátane akademického prostredia.

• Link Burnout Questionnaire (LBQ): psychofyzické vyčerpanie, zhoršenie 
vzťahov, profesijná neefektívnosť, dezilúzia; široko používaný vo 
výskume v strednej a východnej Európe.

Inštitúcie bez kvalifikovaných psychológov by sa nemali pokúšať o 
nezávislú klinickú interpretáciu. Mali by spolupracovať s externými 
odborníkmi v oblasti pracovného lekárstva alebo duševného zdravia.

Nástroje na monitorovanie v organizácii

Tieto nástroje neposkytujú klinickú diagnózu, sú však cenné na odhaľovanie 
organizačných rizík a sledovanie trendov:

• Nástroj na hodnotenie vyhorenia (BAT): validovaný v mnohých krajinách vrátane 
Poľska; dostupný vo formátoch PDF a online; verzie pre zamestnaných, 
nezamestnaných a študentov. Dostupný v angličtine, poľštine, slovinčine a 
gréčtine.

• Nástroj na meranie štandardov riadenia HSE: 35 položiek v oblastiach požiadaviek, 
kontroly, podpory, vzťahov, úlohy a zmien — priamo sa vzťahuje na prácu na 
univerzite.

• COPSOQ: pracovné požiadavky, kontrola, štýl riadenia, sociálna podpora, neistota 
zamestnania, emocionálne nároky, spätná väzba, vplyv, spokojnosť.

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

BAT je k dispozícii na adrese: https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/

https://burnoutassessmenttool.be/start_eng/


Záver — Súhrn časti II

Časť II v skratke: Dôkazy, odôvodnenie a zdroje pre každú 
úlohu

Časť II tejto príručky poskytuje spoločný základ, na ktorom sú postavené všetky tri moduly špecifické pre jednotlivé úlohy. Jej tri sekcie spolu tvoria jasný a 

prakticky využiteľný argument v prospech inštitucionálnej prevencie:

Časť 9: Dôkazová základňa

Regionálne údaje z Cypru, Poľska a Slovenska 
— čerpané z Time2Grow (2017), prieskumu 
Anti-Burnout Puzzle for Academics (2025) a 
EU-OSHA OSH Pulse 2025 — potvrdzujú, že 
akademický vyhorenie je rozšírený, 
nedostatočne hlásený a inštitucionálne 
nedostatočne riešený. Lokálne preventívne 
stratégie by sa mali riadiť rizikovými profilmi 
špecifickými pre danú krajinu, a nie 
všeobecnými plánmi.

Časť 10: Dôvody na konanie

Prevencia je účinnejšia a menej nákladná ako 
reaktívna liečba. Finančné, ľudské a reputačné 
náklady nečinnosti sú zdokumentované a 
značné. Vyhorenie je podľa práva EÚ 
zodpovednosťou orgánov verejnej správy. 
Prevencia musí byť viacúrovňová, zameraná na 
organizáciu práce a hodnotená na základe 
výsledkov – nie len na základe účasti na 
aktivitách zameraných na duševnú pohodu.

Časť 11: Sada nástrojov

Projekt poskytuje koordinovaný súbor 
nástrojov pripravených na okamžité nasadenie: 
online lekcie v troch tematických oblastiach, 
desať modulárnych tém pre osobné 
workshopy, Príručku pre akademických 
pedagógov, overené nástroje sebahodnotenia 
vrátane BAT a webovú stránku projektu ako 
centrálneho uzla. Tieto zdroje sú navrhnuté tak, 
aby sa používali ako ucelený program, nie ako 
izolované podujatia.

Spoločný princíp: vyhorenie je signálom toho, ako je práca organizovaná – nie je to znak individuálnej slabosti. Vedenia univerzít, ktoré budú konať 

v súlade s týmto princípom a využívať dôkazy a nástroje uvedené v časti II, vybudujú inštitúcie, ktoré budú udržateľnejšie, spravodlivejšie a 

schopnejšie plniť svoje akademické poslanie. Webová stránka projektu: https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Prevencia ako riešenie
Puzzle proti vyhoreniu pre akademických pracovníkov — príručka pre vedenie

vysokých škôl

Táto príručka poskytuje vrcholovému vedeniu, odborníkom v oblasti ľudských

zdrojov a nadriadeným strategické znalosti, praktické nástroje a usmernenia

špecifické pre jednotlivé pozície, ktoré sú potrebné na prevenciu pracovného

vyhorenia na vysokých školách. Vyhorenie nie je osobným zlyhaním; je to

signál pre organizáciu. Reakcia naň musí byť inštitucionálna, koordinovaná a

trvalá.

NIKÓZIA 2026 ČASŤ III: ŠPECIFICKÉ MODULY PRE JEDNOTLIVÉ FUNKCIE



Prehľad časti III: Pokročilé moduly zamerané na 
konkrétne vedúce pozície
Časť III tejto príručky poskytuje diferencované, pokročilé usmernenia pre tri kľúčové skupiny vedúcich pracovníkov. Každý modul nadväzuje na spoločné základy 
častí I a II a premieňa ich na konkrétne kroky špecifické pre danú úlohu. Tieto tri moduly sa zameriavajú na odlišné zodpovednosti, vplyvné faktory a perspektívy 
každej skupiny – pričom zdôrazňujú, že prevencia vyhorenia je spoločnou inštitucionálnou zodpovednosťou.

Modul A – Vedenie na najvyššej 
úrovni (Cesta 2)

Inštitucionálna stratégia, riadenie, analýza 

rizík, alokácia zdrojov a zodpovednosť. 

Pohľad výkonného vedenia na vyhorenie 

ako na organizačné a právne riziko, ktoré 

si vyžaduje systémovú reakciu.

Modul B – Odborníci v oblasti 
ľudských zdrojov (Cesta 4)

Plánovanie pracovnej sily, politické páky, 

údaje o absenciách, finančné 

modelovanie, návrh prieskumov a 

hodnotiace rámce. Pohľad personálneho 

oddelenia na vyhorenie ako na výzvu v 

oblasti riadenia pracovnej sily a nákladov.

Modul C – Nadriadení (cesta 6)

Včasná detekcia, plánovanie pracovnej 

záťaže na úrovni tímu, každodenná 

podpora, postupy pri eskalácii problémov 

a kultúrne citlivé intervencie. Pohľad 

nadriadených na vyhorenie ako na 

zodpovednosť za riadenie tímu.

Čitateľom odporúčame, aby si dôkladne preštudovali svoj vlastný modul a zároveň si prečítali aj ostatné moduly, aby získali 

kontext z pohľadu rôznych rolí. Prevencia funguje len vtedy, ak všetky tri úrovne konajú koordinovane a vzájomne sa dopĺňajú.



MODUL A — VEDÚCE KADRE

Strategický rámec: Vyhorenie ako inštitucionálne
riziko
Pre vrcholové vedenie nesmie byť pracovné vyhorenie vnímané ako osobná slabosť, ale ako predchádzateľné organizačné riziko. Svetová 

zdravotnícka organizácia definuje vyhorenie ako pracovný fenomén spôsobený chronickým stresom na pracovisku, ktorý nebol úspešne

zvládnutý. Pre vedúcich pracovníkov univerzít toto vymedzenie jednoznačne zaraďuje vyhorenie do rámca inštitucionálneho riadenia, 

riadenia rizík a zabezpečovania akademickej kvality.

Otázka pre vedenie

„Navrhli sme prácu, ktorú je možné dlhodobo vykonávať?“ Nie je 

to otázka týkajúca sa individuálnej odolnosti. Je to otázka 

týkajúca sa toho, ako je práca v rámci inštitúcie štruktúrovaná, 

ako sú na ňu vyčlenené zdroje, aké sú jej priority a ako je riadená.

Prečo sa tým musí zaoberať vrcholové 
vedenie
• Vyhorenie je právnou a morálnou zodpovednosťou podľa 

rámcovej smernice EÚ 89/391/EHS

• Zamestnanci často pokračujú v práci aj napriek vyčerpaniu –

„prezenteizmus“ je hlavným skrytým rizikom na univerzitách

• Akademické termíny (výučba, hodnotenie, akreditácia, granty) 

sa ťažko pozastavujú, čo zosilňuje chronickú záťaž

• Prevencia patrí do politických rozhodnutí o personálnom 

obsadení, reštrukturalizácii, modeloch pracovného zaťaženia a 

digitálnej transformácii – nemala by sa pridávať dodatočne ako 

kampaň zameraná na duševné zdravie



MODUL A — VYŠŠIE VEDENIE

A.1–A.2: Systémové faktory a analýza rizík na úrovni politiky
Vedenie by malo premeniť regionálne zistenia (časť 9) na miestny profil rizík podľa skupín zamestnancov: akademickí pracovníci, výskumníci, odborné 
služby, tímy pracujúce so študentmi, knižnica a IT, laboratórni pracovníci a vedúci inštitúcií. Otázka nikdy neznie: „Sú ľudia dostatočne odolní?“, ale skôr: 
„Navrhli sme prácu, ktorú je možné udržať?“

Hlavné systémové faktory vo 
vysokoškolskom vzdelávaní
Nadmerná pracovná záťaž, nejasné vymedzenie 
úloh, protichodné priority, neistota 
zamestnania, slabá komunikácia vedenia, 
nedostatok autonómie, nevyváženosť odmien, 
šikanovanie alebo nezdvorilosť a neustále 
zmeny. Digitálna práca tieto tlaky ešte zosilňuje 
— e-maily, vzdelávacie platformy, výskumné 
portály a komunikačné nástroje predlžujú 
pracovný deň, pričom sa nezapočítavajú do 
pracovnej záťaže.

Tlaky na akademických
pracovníkov
Súčasné požiadavky v oblasti výučby, 
výskumu, vedenia, zapájania verejnosti, 
generovania príjmov, hodnotenia, 
zabezpečovania kvality a administratívy – často 
bez dostatočnej kontroly, uznania alebo času na 
zotavenie. Keď sa tieto faktory nahromadia, 
riziko vyhorenia sa stáva štrukturálnym.

Opatrenia na úrovni politiky: 
Register psychosociálnych rizík
Viesť register rizík obsahujúci: zdroj rizika, ohrozené 
skupiny, súčasné kontrolné opatrenia, zvyškové riziko, 
zodpovednú osobu, časový harmonogram a postup 
eskalácie. Typické oblasti s vysokým rizikom: 
preťažené katedry, programy s nepriaznivým pomerom 
študentov k počtu zamestnancov, jednotky s 
opakovanými voľnými pracovnými miestami, 
výskumné skupiny s krátkodobým financovaním a 
úrady čeliace špičkovému dopytu bez náhradných síl. 
Tento register by mal byť vedený popri registroch 
finančných, právnych, bezpečnostných a rizík 
týkajúcich sa ochrany údajov.

Agentúra EU-OSHA identifikuje psychosociálne riziká ako riziká vyplývajúce z nevhodného usporiadania práce, organizácie, riadenia a sociálneho kontextu. Ak nikto nenesie 
zodpovednosť za celé riziko, inštitúcia reaguje skôr fragmentovanými aktivitami zameranými na duševnú pohodu než skutočnou prevenciou.



MODUL A — VEDÚCE KADRE

A.3: Inštitucionálne náklady a dopady na komunitu
Vyhorenie medzi vysokoškolskými pedagógmi predstavuje organizačnú a ekonomickú výzvu, nie je to len otázka individuálneho zdravia. Náklady sú merateľné, značné a často sa podceňujú, 
pretože „prezenteizmus“ — prítomnosť zamestnancov na pracovisku, ktorí však pracujú pod svojimi možnosťami — nie je viditeľný v záznamoch o pracovnej neschopnosti.

313
Priemerný počet dní neprítomnosti

Priemerný počet kalendárnych dní neprítomnosti zamestnancov s diagnostikovaným 
vyhorením v Holandsku (Bakker et al., 2022) — v závažných prípadoch môže presiahnuť 8 

mesiacov.

16,4 mil.
Stratené pracovné dni

Počet dní stratených ročne vo Veľkej Británii v dôsledku stresu, depresie a úzkosti, pričom 
sektor vzdelávania patrí medzi sektory s najvyšším rizikom (HSE, 2024).

4,7x
Miera prezenteizmu

Vyššia miera prezenteizmu u zamestnancov s vysokou mierou emocionálneho vyčerpania v 
porovnaní s tými, ktorí vykazujú nízku mieru vyčerpania (prierezová štúdia zahŕňajúca 240 

akademických pracovníkov).

600 mld.
Náklady na HDP EÚ

Ročné náklady na problémy s duševným zdravím v EÚ-27 a Spojenom 

kráľovstve – viac ako 4 % HDP (Európska komisia).

Dopady na komunitu nad rámec nákladov: Nižšia spokojnosť študentov (pomalšia spätná väzba, menej individualizovaná podpora), znížená inovácia, slabšia 

kultúra mentorstva a poškodenie reputácie. Štúdia uverejnená v časopise Frontiers in Psychology (2025) potvrdila, že vyššia miera vyhorenia 

vysokoškolských pedagógov koreluje s nižšou spokojnosťou študentov a slabším zapojením. Správy organizácií HEPI (2025) a IFUT (2021) potvrdzujú, že 

preťaženie zamestnancov ovplyvňuje skúsenosti študentov a udržateľnosť inštitúcií, najmä v období po pandémii COVID-19.
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A.4: Interpretácia údajov za celú inštitúciu a porovnávanie s 
referenčnými hodnotami
Údaje o vyhorení v rámci celej inštitúcie by sa mali interpretovať ako systém včasného varovania, nie ako nástroj na obviňovanie jednotlivých oddelení. Užitočný prehľadový panel kombinuje
údaje z prieskumov, informácie o pracovnej záťaži, ukazovatele ľudských zdrojov a merania kvality služieb. Kľúčom je Χͻːȹ̤ʱπ˿Ⱥɩːȹ: jeden údaj sám o sebe zriedka dokazuje riziko vyhorenia.

Kľúčové ukazovatele prehľadu

• Miera a dĺžka pracovnej neschopnosti
• Dobrovoľná fluktuácia a dĺžka trvania voľných pracovných miest

• Nevyčerpaná ročná dovolenka
• Rozdelenie pracovnej záťaže a objem výučby/korektúrovania
• Pomer počtu študentov k počtu zamestnancov
• Využívanie programu EAP alebo poradenstva (súhrnné údaje)
• Vzory sťažností a výsledky prieskumu medzi zamestnancami
• Oneskorenia v službách pre študentov a ukazovatele realizácie

výskumu

Štandardy riadenia HSE: Šesť kľúčových oblastí

• Požiadavky: vyučovacia záťaž, opravovanie prác, tlak na získavanie 
grantov, podpora študentov, administratíva

• Kontrola: autonómia v oblasti pracovného tempa a metód
• Podpora: prístup k nadriadenému, podpora kolegov, technická 

pomoc
• Vzťahy: zdvorilosť, prevencia šikany, psychická bezpečnosť
• Úloha: jasnosť očakávaní
• Zmena: spôsob komunikácie reštrukturalizácií a zmien v politikách

Praktickým modelom podávania správ je štvrťročná teplotná mapa so zeleným, oranžovým a červeným hodnotením. Červená farba znamená, že je 
potrebné konať – nie však to, že oddelenie zlyhalo. Pri hodnoteniach by sa malo klásť nasledujúce otázky: Čo sa mení? Koho to najviac ovplyvňuje? 

Aký faktor v organizácii práce ovplyvňuje tento trend? Aké kontrolné mechanizmy sa zavedú alebo posilnia?

Dávajte si pozor na falošné uistenia. Nízka absencia z dôvodu choroby pri vysokej fluktuácii môže naznačovať prítomnosť na pracovisku napriek zdravotným problémom, po ktorej nasleduje odchod. Vysoké využívanie 
programu EAP môže naznačovať psychickú záťaž – alebo zvýšenú dôveru. Najsilnejšie porovnávanie kombinuje čísla s názorom zamestnancov a viditeľne uzatvára kruh.
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A.5–A.6: Schvaľovanie stratégie, zabezpečenie zdrojov
a spätná väzba

Inštitucionálna stratégia boja proti vyhoreniu by mala byť schválená na najvyššej úrovni — správnou radou, rektorátom, výkonnou radou alebo ekvivalentným orgánom. 
Tým sa dáva najavo, že prevencia vyhorenia je súčasťou výkonnosti inštitúcie, akademickej kvality, bezpečnosti zamestnancov a riadenia rizík.

1

Návrh stratégie
Stratégia by mala pokrývať obdobie minimálne troch rokov s ročnými prioritami. Je potrebné určiť 
konkrétneho vedúceho pracovníka zodpovedného za stratégiu, zriadiť medziodborovú riadiacu 
skupinu so zastúpením zamestnancov a stanoviť jasný rozpočet. Stratégia by mala byť zosúladená 
s politikou bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, stratégiou ľudských zdrojov, akademickým 
plánovaním, záväzkami v oblasti rovnosti, digitálnou transformáciou a plánmi týkajúcimi sa 
skúseností študentov.

2

Tri línie prevencie
Prvá: Prehodnotenie práce (realistické pracovné zaťaženie, primerané personálne 
obsadenie, jasné priority, bezpečné hlásenie problémov, čas na zotavenie). Druhá: 
Schopnosti (manažéri schopní rozpoznať psychickú núdzu a včas reagovať). Tretia: 
Podpora (poradenstvo, pracovné lekárstvo, program pomoci zamestnancom (EAP), 
štruktúrovaný návrat do práce).

3

Model financovania

Centrálne financovanie dátových systémov, prieskumov medzi zamestnancami, 
príspevkov v oblasti pracovného lekárstva, školení manažérov, tvorby politík a 
hodnotenia. Miestne financovanie intervencií v jednotkách s vysokým rizikom: 
odľahčenie pracovnej záťaže, náhradné personálne obsadenie, administratívna 
podpora, riešenie konfliktov, prehodnotenie služieb pre študentov. Rozhodnutia o 
rozpočte by mali byť prepojené s registrom psychosociálnych rizík.

4

Spätné väzby

Jednoduchý cyklus: meranie, diskusia, konanie, prehodnotenie, podanie správy. 
Štvrťročné prehľady pre vedenie a miestnych manažérov. Aktualizácie pre 
zamestnancov v jednoduchom jazyku typu „povedali ste, urobili sme, stále na tom 
pracujeme“. Krátke prieskumy, po ktorých vždy nasledujú konkrétne kroky. Ročné 
hodnotenie na základe ukazovateľov organizácie práce, nielen účasti na aktivitách 
zameraných na blahobyt.

Úspechom nie je väčší počet aktivít zameraných na blahobyt. Úspechom je zníženie škodlivého usporiadania práce, lepšia regenerácia, udržanie odborných 
znalostí, silnejšia podpora študentov a zdravšia akademická komunita.
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Ľudské zdroje ako funkcia plánovania pracovnej
sily a tvorby politík
Tímy ľudských zdrojov by mali vyhorenie vnímať ako riziko v rámci plánovania pracovnej sily, nie len ako tému týkajúcu sa blahobytu. Nemalo by 
sa predpokladať, že regionálne údaje (časť 9) odrážajú skutočnú situáciu na miestnych univerzitných kampusoch. Cyprus a Poľsko si vyžadujú 
dôkladnejšie plánovanie pracovnej záťaže a regenerácie; Slovensko si vyžaduje dôkladnejšie sledovanie zdravotného stavu, uznania a 
ukazovateľov kvality práce. Funkcia ľudských zdrojov má jedinečnú pozíciu na prepojenie údajov o ľuďoch s politickými opatreniami — a na 
položenie kľúčovej otázky: „Ktoré politiky v súčasnosti odmeňujú nadmerné vyťaženie?“

B.1: Dôsledky pre plánovanie
pracovnej sily

Zahrňte riziko vyhorenia do ročných plánov 
personálneho obsadenia, kontroly voľných 
pracovných miest, plánovania nástupníctva a 
predkladania rozpočtov. Zistite, ktoré 
oddelenia sú závislé od neplatených 
nadčasov, ktoré pozície majú opakované 
voľné miesta a ktoré tímy čelia dopytu zo 
strany študentov bez rezervných kapacít. 
Viedťe profil rizika vyhorenia podľa fakúlt, 
škôl, servisných jednotiek, skupín 
zamestnancov a typov zmlúv.

B.2: Tri vzájomne pôsobiace
tlaky
Vyhorenie vo vysokoškolskom vzdelávaní 
zvyčajne vyplýva z preťaženia (výučba, 
administratíva, granty, neustála dostupnosť 
online), neistých alebo nejasných zmlúv 
(krátkodobí, externí a zamestnanci na dobu 
určitú, ktorí sa zdráhajú nahlásiť preťaženie) a 
slabého uznania (výučba, mentorstvo a 
servisná činnosť sú podceňované v 
systémoch povyšovania a hodnotenia 
zameraných na publikácie a granty).

Politické páky

Revidujte politiky týkajúce sa pracovného 
zaťaženia tak, aby zohľadňovali skutočnú 
prácu (supervízia, krízová podpora študentov, 
práca v komisiách, digitálna výučba). 
Vyžadujte posúdenie vplyvu pracovného 
zaťaženia pred zavedením nových programov 
alebo reštrukturalizáciou. Preverte zmluvy na 
dobu určitú z hľadiska skrytej závislosti. 
Začleňte uznanie do rámcov povyšovania, 
hodnotenia a odmeňovania. Vytvorte 
bezpečné postupy eskalácie pre manažérov.
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B.3–B.4: Finančné modelovanie a vplyvy na komunitu
Vyhorenie má merateľné inštitucionálne náklady. Práceneschopnosť zachytáva len časť strát. Prezentizmus — keď sú zamestnanci prítomní, ale 

pracujú pod úrovňou svojich bežných schopností — je na univerzitách obzvlášť škodlivý, pretože práca závisí od úsudku, schopnosti reagovať, 

sústredenia, starostlivosti a kvality vzťahov.

Kľúčové kategórie 
nákladov
• Absencia: Počet dní absencie súvisiacich s vyhorením ×

priemerné denné náklady na zamestnanca
• Prítomnosť bez plného výkonu: Odhadovaný počet dní so 

zníženou produktivitou × vplyv na mzdu a služby
• Fluktuácia: nábor, zaškolenie, zastupovanie, strata odborných 

znalostí, čas manažérov
• Strata kvality: Oneskorená spätná väzba, sťažnosti študentov, 

oneskorenia pri udeľovaní grantov, chyby v dodržiavaní 
predpisov, riziko poškodenia reputácie

Dopady na komunitu

Vyhorenie medzi akademickými pracovníkmi zriedka ovplyvňuje len 
jednotlivca. Keď sú zamestnanci vyhorení, kolegovia musia prevziať 
vyučovacie povinnosti, vedenie, prácu v komisiách a administratívu –
čo vedie k sekundárnemu vyhoreniu v celom tíme.
Vyčerpaní zamestnanci sa stiahli zo spolupráce, menej efektívne 
regulujú emócie a menej sa zapájajú do života akademickej komunity. 
Pre personálne oddelenie patria medzi kľúčové ukazovatele: zvýšený 
počet nadčasov u kolegov, rastúci počet hlásení o konfliktoch, nižšie 
skóre angažovanosti, znížená účasť na inštitucionálnych aktivitách a 
klesajúca spokojnosť s prácou v postihnutých oddeleniach.

Aj zjednodušené finančné výpočty ukazujú, že prevencia vyhorenia a 
iniciatívy zamerané na blahobyt akademických pracovníkov sú 
ekonomicky opodstatnenými investíciami inštitúcie, a nie len 
podporou zamestnancov.
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B.5: Prieskumy, analýza fluktuácie a fokusové
skupiny
Personálne oddelenie by malo používať kombinovaný prístup. Prieskumy sú užitočné, nemali by však byť jediným zdrojom informácií. Nástroj na meranie 
ukazovateľov štandardov riadenia v oblasti bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci (HSE Management Standards Indicator Tool) (35 položiek v oblastiach 
požiadaviek, kontroly, podpory, vzťahov, úlohy a zmien) sa dobre hodí na prácu na univerzite. Na overené posúdenie psychosociálnych rizík môže personálne 
oddelenie zvážiť aj nástroj na posúdenie vyhorenia (Burnout Assessment Tool, BAT) alebo COPSOQ.

Návrh prieskumu

Výsledkové položky: vyčerpanie, cynizmus, 

koncentrácia, regenerácia, zámer odísť, vnímaný 

zdravotný stav. Príčinné položky: pracovná 

záťaž, jasnosť úlohy, autonómia, podpora zo 

strany nadriadeného, uznanie, spravodlivosť, 

digitálne preťaženie, tlak zo strany študentov, 

únava zo zmien, neistota zmluvy.

Segmentácia fluktuácie a absencií

Segmentujte podľa fakulty, katedry, skupiny 
zamestnancov, typu zmluvy, platovej triedy, 
pohlavia, fázy kariéry, rozsahu riadenia 
nadriadeného, úlohy v kontakte so študentmi a 
dĺžky služobného pomeru. Kľúčové ukazovatele: 
miera dobrovoľnej fluktuácie, frekvencia 
krátkodobých absencií, dĺžka dlhodobých 
absencií, nevyčerpaná ročná dovolenka, 
opakované voľné pracovné miesta, témy 
výstupných pohovorov a odporúčania na 
pracovné lekárstvo.

Fokusové skupiny

Údaje ukazujú, kde je problém; zamestnanci 

vysvetľujú ͪ ͻʅɰ̵. Používajte neutrálne 

moderovanie, jasné pravidlá dôvernosti a 

štruktúrované podnety: „Aké pracovné tlaky sú 

neudržateľné?“ „Ktoré práce by sa mohli zrušiť 

alebo zjednodušiť?“ „Čo by pomohlo k 

zotaveniu?“ Výstupom by mal byť krátky akčný 

plán, nie dlhá správa.

Vyhnite sa podávaniu správ o veľmi malých skupinách, v ktorých by bolo možné identifikovať jednotlivcov. Dôvernosť nie je len zákonnou požiadavkou – je to predpoklad pre 
dôveru v tento proces. Zamestnanci sa budú úprimne podieľať len vtedy, ak budú presvedčení, že údaje nie je možné spätne priradiť k nim.
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B.7–B.8: Vytváranie stratégie v oblasti ľudských zdrojov a 
nástrojov na meranie
Silná stratégia riadená oddelením ľudských zdrojov je postupná, viditeľná a má k dispozícii dostatočné zdroje. Musí začínať jasným vyhlásením: prevencia vyhorenia je zodpovednosťou za 
organizáciu práce, personálne obsadenie a vedenie. Individuálna podpora nemôže kompenzovať chronický nedostatok zdrojov alebo nejasné priority.

Vytvorenie riadiacej štruktúry

Výkonný sponzor, vedúci oddelenia ľudských zdrojov, príspevok z oblasti pracovného
lekárstva, zástupcovia zamestnancov, príspevok v oblasti rovnosti, akademické vedenie.

Definovanie modelu rizika
Pracovná záťaž, kontrola, uznanie, podpora, jasnosť rolí, zmeny a psychická 
bezpečnosť.

Zbieranie dôkazov
Prieskumy, údaje z oddelenia ľudských zdrojov, fokusové skupiny, výstupné pohovory, 
údaje o ročnej dovolenke, modely pracovného zaťaženia. Identifikácia kritických oblastí a 
ochranných postupov.

Pridelenie zdrojov a vyhodnotenie
Dohodnite sa na opatreniach podľa úrovne rizika, implementujte zdroje, 
vyhodnoťte situáciu po 6 a 12 mesiacoch, revidujte politiku a rozpočet.

Úrovne zásahov

Úroveň Účel Príklady

Primárna prevencia Odstránenie alebo zníženie pracovných rizík Prepracovanie pracovnej záťaže, personálne rezervy, jasné 
vymedzenie úloh, kontrola schôdzí

Sekundárna prevencia Včasná detekcia a reakcia Prieskumy nálady, rozhovory s manažérmi, prehodnotenie 
pracovného zaťaženia, koučing

Terciárna podpora Podpora postihnutých zamestnancov Poukážky na terapiu, pracovné lekárstvo, plány návratu do 
práce, úpravy

Dôležité upozornenie: Terapeutické poukážky pomáhajú jednotlivcom zvládnuť situáciu – neznížia však nadmerné pracovné zaťaženie. Workshopy rozširujú vedomosti – nevyriešia však 
chybný model rozdelenia pracovného zaťaženia. Školenie manažérov je účinné len vtedy, ak majú manažéri aj právomoc upravovať priority a požiadať o personálnu podporu.
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B.9–B.10: Pokročilé šablóny pre personálny manažment a využívanie
projektových materiálov
Nasledujúce nástroje poskytujú personálnym oddeleniam praktickú, na dôkazoch založenú infraštruktúru pre priebežné monitorovanie prevencie vyhorenia a 
riadenie intervencií.

Nástroj 1: Register 
psychosociálnych rizík
Štvrťročné preskúmanie. Polia: 
zdroj rizika, dotknutá skupina 
zamestnancov, dôkazy, 
pravdepodobnosť, dopad, súčasné 
kontrolné mechanizmy, medzery, 
zodpovedná osoba, termín, 
potrebné zdroje, dátum 
preskúmania. Medzi typické zdroje 
rizika patria nadmerné vyučovacie 
zaťaženie, opakované neobsadené 
pracovné miesta, nejasné 
vymedzenie úloh, neisté zmluvy a 
digitálne preťaženie.

Nástroj 2: Prehľadový 
panel vyhorenia
Predstihové ukazovatele (počet 
pracovných hodín, nevyčerpaná ročná 
dovolenka, dĺžka trvania voľných 
pracovných miest, výsledky prieskumu 
medzi zamestnancami), oneskorené 
ukazovatele (práceneschopnosť, 
fluktuácia, sťažnosti), ukazovatele 
kvality (sťažnosti študentov, 
oneskorená spätná väzba) a 
ukazovatele kultúry (psychologická 
bezpečnosť, uznanie, dôvera pri 
vyjadrovaní obáv).

Nástroj 3: Šablóna na 
hodnotenie intervencie
Každý zásah zaznamenáva: popis 
problému, cieľovú skupinu, 
východiskovú hodnotu, návrh 
zásahu, náklady, zodpovednú 
osobu, mieru účasti, krátkodobé a 
strednodobé výsledky, 
neúmyselné účinky a rozhodnutie 
o pokračovaní, revízii alebo 
ukončení. Zabraňuje bežnej 
situácii, keď sa zvyšuje počet 
aktivít zameraných na duševnú 
pohodu, zatiaľ čo riziko vyhorenia 
zostáva nezmenené.

Nástroj 4: Model hodnotenia
Hodnotenie od 1 (nízke riziko –
ročné monitorovanie) po 5 (kritické 
riziko – preskúmanie vedením a 
okamžité kontrolné opatrenia). 
Hodnotenie 3 a vyššie si vyžaduje 
akčný plán do 60 dní, zásah zo 
strany vedúcich pracovníkov 
oddelenia ľudských zdrojov a 
dekanov, resp. preskúmanie 
vedením.

Scenáre workshopov projektu, osnovy školení a hotové vzdelávacie materiály môže personálne oddelenie využiť na organizovanie preventívnych aktivít, podporu interných 
programov zameraných na duševnú pohodu a podporu psychofyzickej odolnosti prostredníctvom webovej stránky projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/
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Úloha na prvej línii: Vyhorenie začína na úrovni tímu
Akademickí nadriadení — vedúci katedier, ústavov, fakúlt a vedúci výskumných jednotiek — sú v prvom rade zodpovední za stratégiu 

inštitúcie v oblasti vyhorenia. Vedenie schvaľuje politiku, personálne oddelenie poskytuje nástroje a oddelenie pracovného lekárstva 

poskytuje odbornú podporu, ale zamestnanci zažívajú prevenciu prostredníctvom každodenného riadenia: ako sa prideľuje práca, ako

prebiehajú porady, ako sa komunikujú priority, ako sa riešia konflikty a ako bezpečne sa ľudia cítia pri vyjadrovaní svojich obáv.

Na úrovni tímu by nadriadení mali hľadať skôr vzorce správania ako ojedinelé incidenty. Jeden unavený kolega po termíne akreditácie 

nemusí nutne trpieť vyhorením. Tím, ktorý je trvalo unavený, podráždený, uzavretý do seba, zaostáva za harmonogramom a zdráha sa

vyjadriť obavy, vykazuje rizikový vzorec správania.

Príznaky u 
akademických
pracovníkov
Stiahnutie sa z výskumnej spolupráce, 
prestanie sa dobrovoľne podieľať na 
tvorbe učebných osnov, cynizmus voči 
študentom a inštitucionálnym prioritám, 
oneskorené opravovanie prác, znížená 
účasť na zasadnutiach.

Príznaky u odborných
služieb

Zvýšený počet chýb, pomalšie reakčné 

časy, emocionálne vyčerpanie z práce 

so študentmi, frustrácia z opakovaných 

zmien v systéme, vyhýbanie sa 

kontaktu so študentmi.

Príznaky u technického a 
laboratórneho personálu

Zanedbávanie bezpečnostných postupov, 
znížená trpezlivosť, neochota čerpať 
dovolenku v období najväčšej záťaže, 
nižšia kreativita a inovatívnosť, rastúce 
odcudzenie sa inštitucionálnym 
povinnostiam.
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C.2: Pracovná záťaž, stigmatizácia a medziľudská
dynamika
Tri faktory, ktoré sú na úrovni tímu najviditeľnejšie — pracovná záťaž, stigmatizácia a medziľudská dynamika — vzájomne pôsobia spôsobom, ktorý 

urýchľuje vyhorenie, ak sa nimi nadriadení nezaoberajú.

Široké vymedzenie pojmu pracovná záťaž

Vo vysokoškolskom vzdelávaní je pracovná záťaž oveľa viac než len 
vyučovacie hodiny alebo formálne administratívne pridelenie úloh. Zahŕňa 
prípravu, hodnotenie, spätnú väzbu, krízovú podporu študentov, vedenie 
výskumu, vypracovávanie žiadostí o granty, pastoračné rozhovory, prácu v 
komisiách, akreditáciu, nábor, e-maily, systémové vykazovanie a neviditeľnú 
prácu spočívajúcu v pomoci kolegom. Keď modely pracovnej záťaže 
zohľadňujú len viditeľné úlohy, zamestnanci vnímajú tento rozdiel ako hlbokú 
nespravodlivosť.

Stigmatizácia a bezpečný jazyk

Zamestnanci sa môžu vyhýbať priznaniu, že majú ťažkosti, pretože sa obávajú, 
že budú vnímaní ako nespoľahliví, slabí alebo nevhodní na povýšenie. To platí 
najmä pre akademikov na začiatku kariéry, zamestnancov na dobu určitú, 
lektorov platených na hodinu, migrujúcich zamestnancov, opatrovateľov a 
kolegov z kultúr, kde zverejnenie informácií o duševnom zdraví so sebou nesie 
väčšie sociálne riziko.

Nadriadení by sa mali vyhnúť vnímaniu vyhorenia ako zlyhania odolnosti. 
Vhodnejšie vyjadrenie: ᶏƵ̵Ьͻː̝ʅỊΕȹỊ̤ȹỊͪͻȹɩ̵Ђ̤ʉỊ̤Ⱥͻ̵˶ДỊȹỊ̤ȹỊΧ̵ᶜỊɰ̵ỊΕȹỊɴȺỊ
πͪͻȹЂːίᶝᶍ

Medziľudská dynamika

Zlá komunikácia, protekcionizmus, nevyriešené konflikty, šikanovanie, 
nezdvorilosť, vylúčenie z rozhodovania a nejasné očakávania – to všetko 
zvyšuje emocionálnu záťaž. Štandardy riadenia HSE (požiadavky, kontrola, 
podpora, vzťahy, rola, zmena) pomáhajú diskutovať o pracovnom strese bez 
toho, aby sa to bralo osobne. Venujte osobitnú pozornosť opakovaným 
treniciam – podráždenosť, teritorialita alebo nezáujem môžu signalizovať skôr 
chronické preťaženie ako osobnostné problémy.
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C.3: Vplyvy na inštitúciu a komunitu na úrovni katedry

Vyhorenie ovplyvňuje katedry skôr, ako sa prejaví na inštitucionálnych ukazovateľoch. Prvé príznaky sú prevádzkové: oneskorená spätná väzba, pomalšie 

reakcie študentov, nedodržanie interných termínov, nižšia kvalita stretnutí, zvýšený počet chýb a klesajúca ochota venovať sa rozvojovej práci. Katedra 

môže na papieri vyzerať, že má plný stav zamestnancov, zatiaľ čo jej skutočná kapacita výrazne poklesla.

Dopady na akademické jednotky

Obmedzená obnova študijných programov, oslabená spolupráca vo výskume, 

úpadok mentorovania, znížená aktivita v oblasti získavania grantov, nižšia kvalita 
vedenia doktorandov a odklon od externých partnerstiev. Vo výskumných 

skupinách vyhorenie obmedzuje inováciu, pretože kreativita vyžaduje kognitívny 

priestor, psychickú bezpečnosť a čas na zotavenie.

Dopady na odborné služby
Znížená presnosť, oslabený tón služieb, zraniteľnosť v oblasti dodržiavania 
predpisov, narušenie prijímacieho konania, tvorby rozvrhov a kontinuity podpory 
študentov. Emocionálne vyčerpaní zamestnanci sú menej konzistentní, menej 
dostupní a menej schopní zvládnuť náhle požiadavky, ktoré sú bežné v pozíciách 
s priamym kontaktom so študentmi.

Spoločenský život a skúsenosti študentov

Napäté pracovisko sa stáva menej veľkorysým: ľudia prestávajú zdieľať učebné 

materiály, spomaľuje sa vzájomné hodnotenie, kolegovia sa vyhýbajú neformálnej 
podpore a mladší zamestnanci dostávajú menej mentoringu. Študenti si všímajú, 

keď sú zamestnanci menej dostupní alebo viac transakční, čo ovplyvňuje ich 

spokojnosť, zotrvanie na štúdiu, pocit príslušnosti a dôveru.

Skryté lokálne náklady

Dočasné zastúpenie, predĺženie termínov, podpora pri opravovaní prác, 
opakované nábory a mediácia konfliktov sú viditeľné. Skryté náklady sú často 
väčšie: strata odborných znalostí, oslabená morálka, zastavené projekty, riziko 
poškodenia reputácie a znížená dôvera študentov. Opýtajte sa: ᶏōΧ̵ͻʉỊ˶̉χɰ̵ЂʉỊ
ʦπ̤˶ɩːʅỊΕȹỊΕΧȺЂȹˮχỊЬȺЂːΕ˿ʉỊ̵ɴỊΧ̵ʽ̵ᶜỊгʅỊЬȹ̝ʅΕΧ̤ȹ̤ɩːỊ̤ȹỊΕʅɡȹỊɡʅͻχỊͪͻ˚˿ːΛỊЂʅ̉ȹỊ
ͪͻȺɩʅᵖᶍ
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C.4: Meracie nástroje a postupy eskalácie
Nadriadení potrebujú praktické spôsoby, ako merať riziko vyhorenia bez toho, aby sa stali klinickými psychológmi. Cieľom je identifikovať vzorce rizika súvisiace s 
prácou, nie diagnostikovať jednotlivcov. Formálna diagnóza si vyžaduje štandardizované psychologické nástroje (MBI, OLBI, LBQ), ktoré administrujú kvalifikovaní 
psychológovia. Úlohou nadriadených je včasná detekcia a spolupráca s inštitucionálnymi podpornými štruktúrami.

Rytmus na úrovni tímu

• Raz za semester: Preskúmať rozdelenie pracovnej záťaže, pomer študentov k 
zamestnancom, vrcholy v hodnotení, čerpanie ročnej dovolenky, neobsadené 
pracovné miesta, absencie z dôvodu choroby, fluktuáciu, oneskorené procesy a 
veľké projekty zmien.

• Raz alebo dvakrát ročne: Krátky anonymný prieskum (8–12 otázok týkajúcich sa 
zvládnuteľnosti pracovného zaťaženia, regenerácie, jasnosti úloh, podpory zo 
strany manažérov, uznania, psychickej bezpečnosti a možnosti vyjadriť obavy).

Varovné signály, ktoré treba sledovať

• Stiahnutie sa z komunikácie v rámci oddelenia
• Znížená účasť na zasadnutiach alebo spoločných aktivitách
• Oneskorené odpovede a klesajúca angažovanosť
• Náhly pokles produktivity alebo kvality
• Podráždenosť alebo rastúce zanedbávanie inštitucionálnych povinností

Protokoly eskalácie

V prípade výskytu niektorého z nasledujúcich príznakov eskalujte situáciu na 
personálne oddelenie, oddelenie pracovného lekárstva alebo vrcholové vedenie:

• Opakované príznaky vyhorenia v rámci celého tímu
• Vážne konflikty alebo obvinenia z šikanovania
• Zamestnanci, ktorí vyjadrujú úzkosť alebo bezpečnostné riziká
• Opakované pracovné neschopnosti alebo náhle zhoršenie výkonnosti
• Riziko sebapoškodzovania alebo dôkazy, že pracovnú záťaž nie je možné 

zvládnuť na miestnej úrovni

Praktický postup: vypočujte si zamestnanca, zdokumentujte fakty súvisiace s prácou, 
dohodnite sa na okamžitých úpravách, nasmerujte ho na podporu, v prípade potreby 
konzultujte s personálnym oddelením, prehodnoťte situáciu do dvoch až štyroch týždňov a 
ak riziko pretrváva, eskalujte ho.

V prípade bezpečnostného rizika nesľubujte absolútnu dôvernosť. 
Vhodná formulácia: „Budem rešpektovať vaše súkromie, ale ak mám 
obavy o bezprostrednú bezpečnosť, musím zapojiť príslušnú podporu.“
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C.5: Posilňovanie odolnosti a kultúrne citlivé intervencie
Budovanie odolnosti by nikdy nemalo znamenať, že sa od zamestnancov vyžaduje, aby tolerovali nevhodné usporiadanie práce. WHO odporúča organizačné 
intervencie, ktoré sa priamo zameriavajú na pracovné podmienky, spolu s odbornou prípravou manažérov, osvetou v oblasti duševného zdravia, individuálnou 
podporou a programami na návrat do práce. V prípade akademických tímov je prvou intervenciou zvyčajne usporiadanie pracovnej záťaže, priorít a času na zotavenie.

Predvídateľnosť
Zviditeľnite špičkové obdobia v priebehu roka. 

Naplánujte si rezervy, dočasné zastúpenie, 
zníženie počtu stretnutí, chránený čas na písanie a 

obdobia na zotavenie po termínoch hodnotenia, 
akreditácie, prijímacích konaní a uzávierok 

grantov.

Kultúrna citlivosť
Zamestnanci sa líšia v tom, ako hovoria o strese, 
autorite, duševnom zdraví, rodinných 
povinnostiach, zdravotnom postihnutí a neistote 
zamestnania. Ponúknite viacero spôsobov, ako sa 
vyjadriť: anonymné prieskumy, individuálne 
rozhovory, skupinové diskusie, písomnú spätnú 
väzbu a zástupcov zamestnancov.

Praktické zásahy v tíme
Obdobia bez porád, jasnejšie pravidlá pre e-mailovú 
komunikáciu, transparentné prideľovanie služobných 
úloh, striedanie emocionálne náročných úloh, systémy 
„buddy“ pre nových zamestnancov, mentorstvo pre 
kolegov na začiatku kariéry, štruktúrované debriefingy po 
náročných prípadoch so študentmi a uznanie neviditeľnej 
práce.

Vhodný dizajn
Vyhnite sa univerzálnym aktivitám zameraným na 

duševné zdravie. Opýtajte sa: „Ako by mala podpora pre 
tento tím vyzerať v tomto kontexte a pri týchto tlakoch?“ 

Hodina jogy nevyrieši nadmerné pracovné zaťaženie, 
nepriateľské stretnutia, nejasné úlohy ani nedostatok 

času na oddych.
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C.6: Každodenná podpora zamestnancov a reagovanie na 
psychickú núdzu
Každodenná podpora začína pravidelnými rozhovormi bez nátlaku. Zamestnanci potrebujú praktické zmeny, nie morálny tlak, aby sa s tým vyrovnali. Nasledujúce 
otázky sú užitočnejšie ako nejasné povzbudenia k starostlivosti o seba samého:

„Čo je momentálne nezvládnuteľné?“ „Ktorý termín je najviac ohrozený – a čo sa dá 
odložiť?“

„Čo by vám pomohlo zotaviť sa po tomto 
najnáročnejšom období?“

Správanie nadriadených pri stanovovaní hraníc

• Dávajte príklad realistického správania pri komunikácii prostredníctvom 
e-mailu

• Odradzujte od zbytočnej práce cez víkend
• Zabezpečte, aby stretnutia mali jasný účel, a obmedzte duplicitné 

podávanie správ
• Zabezpečte čas na prípravu výučby, výskum, supervíziu a administratívu
• Určite tri kategórie: treba urobiť hneď / môže počkať / možno prestať. 

Urobte zastavenie práce legitímnym.

Reakcia na stres: Všímajte si, pýtajte sa, počúvajte, prispôsobte 
sa, nasmerujte, zhodnoťte

Príklad úvodu: ᶏȆΛː̵̝˿ỊΕ̵̝ỊΕːᶜỊгʅỊΕΧʅỊ̵ͪɴỊЬ̤ȹɰ̤И̝ỊΧ˿ȹ˶̵̝ỊȹỊ̤ːʅ˶̵̉˶̵ỊΧʅͻ̝˚̵̤ЂỊ
ΕȹỊΕΧȺЂȹỊ̤Ⱥͻ̵ɰ̤И̝ːᶝỊŢ̼гʅ̝ʅỊΕȹỊΕ̵ͪ˿̵ɰ̤ʅỊ̵ͪЬͻːʅίỊ̤ȹỊΧ̵ᶜỊɰ̵ỊˮʅỊͪͻ˚ɰː̵̤πᵖᶍ
Vyhnite sa stanovovaniu diagnóz. Vyhnite sa výrokom typu „Ste vyhorený.“ 
Zameriavajte sa na pozorovateľné pracovné vzorce a dostupné možnosti 
podpory. WHO odporúča školenie manažérov v aktívnom počúvaní, porozumení 
pracovným stresorom a odporúčaní vhodnej podpory.

Miestne úpravy, ktoré môžu urobiť nadriadení

Usporiadanie pracovnej záťaže, úpravy termínov, zníženie počtu stretnutí, podpora pri 
výučbe, dočasné prerozdelenie úloh, postupný návrat do práce, možnosti práce na diaľku, 
mentoring a obmedzenie vystavenia úlohám s vysokou náročnosťou.
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C.7–C.8: Pokročilé nástroje na úrovni tímu a projektové
materiály
Tieto nástroje poskytujú nadriadeným štruktúrovanú a praktickú infraštruktúru na monitorovanie a reagovanie na riziko vyhorenia na úrovni tímu a oddelenia — bez 
potreby klinických odborných znalostí.

Nástroj 1: Mapa 
psychosociálnych rizík tímu

Prehodnocuje sa raz za semester. 
Jednoduchá tabuľka: hlavné pracovné 
riziká, postihnutí zamestnanci, 
dôkazy, súčasné kontrolné 
mechanizmy, medzery, zodpovedná 
osoba, dátum prehodnotenia. Typické 
riziká: nadmerné opravovanie prác, 
opakované neobsadené pracovné 
miesta, nejasné úlohy, zlá 
komunikácia, digitálne preťaženie, 
neriadené zmeny.

Nástroj 2: Matica prehľadnosti 
pracovného zaťaženia

Zoznam zamestnancov podľa 
výučby, supervízie, výskumu, 
administratívy, podpory študentov, 
vedenia, služieb a skrytej práce 
(mentorstvo, emocionálna podpora, 
neformálne riešenie problémov, 
zastupovanie neprítomných 
kolegov). Nástroj na zabezpečenie 
spravodlivosti – nie na sledovanie –
na identifikáciu preťaženia a 
nedostatočne oceneného prínosu.

Nástroj 3: Teplotná mapa tímu
Zelené/oranžové/červené hodnotenia 
v oblastiach HSE (požiadavky, 
kontrola, podpora, vzťahy, úloha, 
zmena). Zelená: stabilná situácia. 
Oranžová: vznikajúce riziko, vyžaduje 
sa lokálne preskúmanie. Červená: 
vyžaduje sa opatrenie, eskalácia na 
úroveň personálneho oddelenia alebo 
dekana.

Nástroj 4: Štruktúrované 
zhodnotenie po vrchole

Štyri otázky po skúškach, akreditácii, 
prijímacích konaniach alebo termínoch 
na podanie žiadostí o významné 
granty: Čo fungovalo? Čo spôsobilo 
zbytočné napätie? Čo by sme mali 
prestať robiť alebo zjednodušiť? Čo je 
potrebné eskalovať? Zaznamenajte 
opatrenia a podajte správu –
zamestnanci strácajú dôveru, keď 
chýba spätná väzba.

Nástroj 5: Protokol intervencií

Zaznamenávajte riziko, prijaté opatrenia, zodpovednú osobu, dátum a výsledok 
preskúmania. Zabraňuje tomu, aby sa prevencia vyhorenia stala len súborom 
dobrých úmyslov. Najlepší nadriadení vedia ukázať, čo zmenili, čo sa zlepšilo a 
čo stále vyžaduje inštitucionálne zdroje.

C.6: Projektové materiály pre nadriadených

Využite online lekcie a témy workshopov na podporu tímových rozhovorov o 
rozpoznávaní vyhorenia, príznakoch stresu a odolnosti. Uľahčujte diskusie o 
blahobyte tímu. Podporujte sebahodnotenie zamestnancov pomocou nástroja BAT. 
Podporujte zotavenie, rovnováhu medzi pracovným a súkromným životom a aktivity 
mimo práce. Stránka projektu: antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Prevencia ako spoločná zodpovednosť: Spojme sily
Prevencia vyhorenia na univerzitách funguje len vtedy, ak všetky tri skupiny konajú komplementárne a koordinovane. Spoločný princíp pre všetky tri úlohy je 
jednoduchý: vyhorenie je signálom toho, ako je práca organizovaná, nie znakom individuálnej slabosti. Reakcia inštitúcie sa musí zhodovať s touto diagnózou.

Úroveň Hlavný príspevok Kľúčová otázka

Vedenie Stratégia, riadenie, prideľovanie zdrojov, zodpovednosť „Navrhli sme prácu, ktorá je udržateľná?“

Odborníci v oblasti ľudských zdrojov Politika, údaje o zamestnancoch, prieskumy, hodnotenie, podpora 
zamestnancov

„Ktoré politiky v súčasnosti odmeňujú nadmerné pracovné 
zaťaženie?“

Nadriadení Detekcia na prvom stupni, plánovanie pracovnej záťaže, každodenná 
podpora, eskalácia

„Ktoré kľúčové funkcie závisia od toho, že sa 
zamestnanci preťažujú?“

Aktivity zamerané na duševnú pohodu, nech sú akokoľvek cenné, nemôžu nahradiť realistické pracovné zaťaženie, spravodlivé uznanie, psychickú bezpečnosť a čas na zotavenie. Všetky nástroje 
projektu – online lekcie, materiály z workshopov, sebahodnotenie BAT a príručky v štyroch jazykoch – sú k dispozícii na stránke antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl.

01

Prijmite tento rámec

Vyhorenie ako fenomén súvisiaci s povahou práce a jej 
organizáciou – nie ako osobné zlyhanie.

02

Schváľte stratégiu

Trojročná inštitucionálna stratégia s určeným 
zodpovedným, rozpočtom, prehľadom a spätnou väzbou.

03

Vybaviť personálne oddelenie

Register rizík, prieskumy, šablóny hodnotenia, model 
bodovania a rámec intervencií.

04

Školenie nadriadených

Nástroje na úrovni tímu, protokoly eskalácie a zručnosti v oblasti každodennej 
podpory pre udržateľné tímy.

05

Ročné hodnotenie

Na základe ukazovateľov pracovného prostredia – nielen na základe účasti na 
aktivitách zameraných na blahobyt.

https://antiburnoutpuzzle.dobrekadry.pl/


Príručka pre vedenie univerzít  

Praktická príručka pre vrcholové vedenie, odborníkov v oblasti ľudských zdrojov a

nadriadených, zameraná na pochopenie, rozpoznanie a prevenciu pracovného

vyhorenia v akademickom prostredí.

Nikózia, 2026.

Vypracovala: University of Nicosia

Číslo projektu: 2024-1-PL01-KA220-HED-000243646
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