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PRZETRWANIE PRZEZ ROZWÓJ
– kompetencje przyszłości

1 C. Kiritsis, Umiejętności miękkie towarem deficytowym, „Personel i Zarządzanie”, 8/2019. 1

Dyplom uczelni wyższej, certyfikaty językowe, 
ukończona edukacja formalna czy nawet doświad-
czenie w branży – elementy te nie zawsze mogą być 
wystarczające do zdobycia i utrzymania satysfakcjo-
nującej nas pracy.  W dobie konieczności uczenia się 
przez całe życie i aktualizowania swojej wiedzy waż-
na staje się również dbałość o swój rozwój osobisty. 
Współczesne organizacje coraz częściej wymagają 
od swoich pracowników wykazywania się kompe-
tencjami miękkimi, które nie były priorytetem dla 
kształcenia akademickiego1. 

	 W rozdziale „Relacje międzyludzkie” omó-
wione zostaną kompetencje dotyczące związków 
z innymi ludźmi; w tym natomiast skupimy się na 
naszym osobistym funkcjonowaniu. Skoncentrujemy 
się tutaj na wybranych kompetencjach miękkich, 
które wymieniane były również jako kluczowe kom-
petencje na rynku pracy w przyszłości: inteligencja 
emocjonalna, kreatywność, radzenie sobie ze stre-
sem i umiejętności organizacyjne.
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W OSTATNICH LATACH ROZWÓJ OSOBISTY 
STAŁ SIĘ NIEZWYKLE MODNYM ZJAWISKIEM, 

A PRACA NAD NIM JEST TEMATEM NIEZLICZONEJ 
ILOŚCI KSIĄŻEK, PORADNIKÓW CZY WYSTĄPIEŃ 
MOTYWACYJNYCH. NIE ULEGA WĄTPLIWOŚCI, 
IŻ ROZWÓJ OSOBISTY MOŻEMY TRAKTOWAĆ 

NIEZWYKLE SZEROKO. 

KOMPETENCJE
OSOBISTE

 – KOMPETENCJE 
PRZYSZŁOŚCI



1 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2000, s. 242-243.
2 5 kompetencji miękkich, które są niezbędne w każdej branży, https://businessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/kompetencje-miekkie-jakie-sa-najwa-
zniejsze/2l2bx9t [dostęp: 05.11.2019].
3 The Future of Jobs, World Economic Forum, 2018.
4 Ramię w ramę z robotem. Jak wykorzystać potencjał automatyzacji w Polsce, McKinsey&Company, 2018.
5 The talent challenge: Harnessing the power of human skills in the machine age, PwC 2017.

Najczęściej rozumiany jest on jako rozwój tzw. 
kompetencji miękkich związanych z codziennym 
funkcjonowaniem. Te z kolei mają swoje źródło 
w zachowaniu ludzi i wywierają wpływ na ich dzia-
łanie.  W odróżnieniu od nich kompetencje twarde 
związane są z pracą zawodową i odnoszą się do 
oczekiwanych efektów i standardów w miejscu 
pracy1.
	 Eksperci z firmy Hays wymieniają pięć 
kompetencji miękkich kluczowych dla pracodaw-
ców: chęć do nauki, zdolność adaptacji, umiejętność 
współpracy, umiejętności organizacyjne, umiejętno-
ści komunikacyjne. Co więcej, eksperci prognozują, 
że do 2030 r. dwie trzecie pracodawców będzie 
uznawało niektóre z kompetencji miękkich za 
obowiązkowe2. Z kolei według raportu „The Future 
of Jobs” Światowego Forum Ekonomicznego pro-
gnozowane na 2022 rok kompetencje przyszłości 
obejmują: analityczne myślenie i innowacje, aktywne 
strategie nauczania i uczenia się, kreatywność, ory-

ginalność i inicjatywę, projektowanie i programowa-
nie technologii, krytyczne myślenie i analizę, kom-
pleksowe rozwiązywanie problemów, przywództwo 
i wpływ społeczny, inteligencję emocjonalną, rozu-
mowanie, rozwiązywanie problemów, analiza syste-
mów i ocenę3. 
	 Autorzy innego raportu – „Ramię w ramię 
z robotem. Jak wykorzystać potencjał automatyzacji 
w Polsce” – dostrzegają kluczowe kompetencje na 
rynku pracy w przyszłości w: kreatywności, pracy 
w zespole, empatii, krytycznym myśleniu, rozwią-
zywaniu problemów i wykorzystaniu wiedzy tech-
nicznej przy pomocy technologii4. Z kolei eksperci 
z PwC na postawie przeprowadzonych badań 
twierdzą, iż kompetencjami miękkimi najbardziej 
pożądanymi w badanych organizacjach są: rozwią-
zywanie problemów, przywództwo, kreatywność 
i innowacje, zdolność przystosowania się, a także 
współpraca i inteligencja emocjonalna5. 
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KOMPETENCJE
OSOBISTE

 – KOMPETENCJE 
PRZYSZŁOŚCI
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1 H. Król, Podstawy koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi. [w:] Zarządzanie zasobami ludzkimi, red. H. Król, A. Ludwiczyński, Warszawa 2006, s. 
82.

Zatem osoba kompetentna w danym obszarze 
nie tylko posiada wiedzę i umiejętności, lecz także 
wykazuje postawę otwartą na podwyższanie pozio-
mu swoich kompetencji. Na przykład kompetencja 
związana z komunikacją interpersonalną może 
dotyczyć wiedzy na temat stosowania komunikatu 
JA, umiejętności zastosowania komunikacji niewer-
balnej oraz postawy asertywnej w komunikacji.
Chcąc pracować nad własnym rozwojem osobi-
stym, na początku warto zadać sobie pytanie, jakie 
kompetencje chcielibyśmy rozwijać. Pomocna na 
tym etapie może być poniższa tabela zawierająca 
najpopularniejsze kompetencje miękkie, nad któ-

rymi możemy pracować. Najpierw warto ocenić 
na skali do 1 do 10 obecny poziom posiadanych 
kompetencji. Następnie określamy poziom pożąda-
ny, jaki chcielibyśmy osiągnąć.
	 Następnie warto przeanalizować, poziom 
których kompetencji jest obecnie na najwyższym, 
a których na najniższym poziomie. Spójrzmy 
również na poziom pożądany – poziom których 
kompetencji chcielibyśmy, aby był na najwyższym, 
a których na najniższym poziomie.  W dalszej 
kolejności znajdźmy te kompetencje, przy których 
istnieje największa różnica pomiędzy stanem 
obecnym a pożądanym. Odpowiedź na ostatnie 

Tab. 1. Poziom kompetencji 

Kompetencja Obecny poziom kompetencji 
(na skali 1-10)

Pożądany poziom kompetencji 
(na skali 1-10)

Komunikacja interpersonalna
Wystąpienia publiczne
Autoprezentacja
Asertywność
Radzenie sobie ze stresem
Zarządzanie sobą w czasie / Umie-
jętności organizacyjne
Współpraca w grupie
Rozwiązywanie konfliktów
Podejmowanie decyzji
Przywództwo

Źródło: opracowanie własne

Pojęcie 
KOMPETENCJI

KOMPETENCJE TO PREDYSPOZYCJE W ZAKRESIE WIEDZY, UMIEJĘTNOŚCI 
I POSTAW, ZAPEWNIAJĄCE REALIZACJĘ ZADAŃ ZAWODOWYCH NA POZIOMIE 

SKUTECZNYM I (LUB) WYRÓŻNIAJĄCYM, STOSOWNIE DO STANDARDÓW 
OKREŚLONYCH PRZEZ ORGANIZACJĘ DLA DANEGO STANOWISKA1. 



w powyższych pytań może być pomocne w wy-
borze tych kompetencji, o które warto zadbać 
i rozwijać w pierwszej kolejności.
	 Gdy już wiemy, na rozwoju których kom-
petencji zależy nam najbardziej, warto zastanowić 
się, w jaki sposób można je rozwijać. Po pierwsze 
– praktyka. Trudno o rozwój jakichkolwiek kompe-
tencji jedynie w teorii.  Jeśli Twoim celem jest np. 
podwyższenie poziomu kompetencji w zakresie 
wystąpień publicznych, warto poszukiwać i sa-
modzielnie stwarzać okazje do prezentowan-
ia się przed audytorium. Dzięki temu będziesz 
mógł przećwiczyć zdobytą teorię i zyskać obycie 
z wystąpieniami. Umiejętności asertywnej komu-
nikacji warto z kolei ćwiczyć w sytuacjach życia 
codziennego, gdy musimy odmówić czyjejś prośbie, 
zwrócić uwagę osobie zajmującej nasze miejsce 
w kolejce czy kontaktując się z autorytetem. Prak-
tyka daje możliwość sprawdzenia naszych reakcji na 
różne sytuacje i przetestowania różnych zachowań. 

	 Oprócz praktyki warto również skorzystać 
ze wskazówek osób, które dzielą się swoją wiedzą 
i doświadczeniem w danym zakresie. Mamy tu na 
myśli zarówno konkretne, rzetelne informacje 
na temat np. zasad autoprezentacji, jak i osobiste 
doświadczania ludzi, którzy pracowali nad daną 
kompetencją i dzielą się wskazówkami. Możliwoś-
ci mamy bardzo wiele: od rzetelnych opracowań 
naukowych, poprzez sprawdzone poradniki, aż po 
wartościowe podcasty/videocasty.  W opracowa-
niach tych warto szukać sprawdzonych narzędzi, 
z których wachlarza będziemy mogli wybrać te nam 
odpowiadające. Książki naukowe czy popularnonau-
kowe dają również szansę na zrozumienie mecha-
nizmów działania naszego umysłu, co również może 
być pomocne w rozwijaniu danej kompetencji. Na 
przykład zrozumienie skąd bierze się stres pozwala 
na spojrzenie na ten proces pod nieco innym kątem 
niż jedynie na jego negatywne skutki.
	 Jeśli jednak masz poczucie, że w podwyższe-
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Inteligencja EMOCJONALNAniu poziomu wybranych kompetencji będziesz 
potrzebował wsparcia z zewnątrz, pomocne mogą 
okazać się osoby zajmujące się m.in. rozwojem oso-
bistym. W tym miejscu warto wyjaśnić podstawowe 
różnice pomiędzy profesjami psychologa i coacha. 
Psycholog to osoba, która ukończyła studia psycho-
logiczne i wspiera klientów w wybranych obszarach 
(np. trudności w relacjach, zmiana zawodowa, 
wychowywanie dzieci, strata bliskiej osoby itp.). 
Psycholog nie zajmuje się psychoterapią, nie stosuje 
też leczenie farmakologicznego, natomiast może 
pokierować nas do innego specjalisty – np. psycho-
terapeuty lub coacha. 

COACHING Z KOLEI 
TO METODA WSPIERANIA 
ROZWOJU PRZEZNACZO-
NA DLA OSÓB NIECIERPIĄ-
CYCH NA ZABURZENIA 
PSYCHICZNE. 
	 Skupia się ona na teraźniejszości i przyszłoś-
ci klienta; pomaga w podejmowaniu decyzji, obra-
niu celu, motywuje do działania. Warto pamiętać, 
że coach to nie mówca motywacyjny, najczęściej 
pracuje z klientem indywidualnie. Coach nie może 
dawać rad, podsuwać klientowi gotowych ro-
związań, udzielać wskazówek, jak powinien się zach-
ować. Natomiast za pomocą pytań i innych narzędzi 
pomaga klientowi w odkryciu własnych zasobów 
czy motywuje do działania.  Warto również pa-
miętać, że coach nie musi być psychologiem ani 
psychoterapeutą. Przed wyborem konkretnej osoby 
warto zatem sprawdzić jej kwalifikacje, kompetenc-
je i doświadczenia.  Wskazówki, jak wybrać dobre-
go coacha, znajdziemy na stronach stowarzyszeń 
zrzeszających coachów: ICF, ICC czy Izba Coachin-
gu, które zajmują się również przyznawaniem 
akredytacji coachom.
	 Przyjrzyjmy się zatem najbardziej 
kluczowym umiejętnościom, które wskazują ba-
dacze, jako kompetencje przyszłości: inteligencja 
emocjonalna, kreatywność, radzenie sobie ze stre-
sem i umiejętności organizacyjne.
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1 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Poznań 2007, s. 70-75.
2 H. Gardner, Multiple Intelligences: The theory in practice, Basic Books, New York 1993, s. 9 [za:] D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Poznań 
2007, s. 75.
3 P. Salovey, J. D. Mayer, Emotional intelligence, „Imagination, Cognition and Personality”, 9 (1990), s. 185-211.

Pojęcie inteligencji najczęściej kojarzy nam się z logi-
ką myślenia, dedukcją, wszechstronną wiedzą i anali-
tycznym rozumowaniem – słowem: z umysłem i rozu-
mem. Istnieje jednak również taki rodzaj inteligencji, 
który dotyczy obszaru stereotypowo uznawanego za 
całkowicie odwrotny, czyli naszych emocji. 
	 Jeszcze w pierwszej połowie XX wieku 
inteligencję powszechnie postrzegano w kategoriach 
wskaźnika ilorazu inteligencji badanego testami. 
Dopiero w latach 80-tych Howard Gardner rozpo-
wszechnił pogląd, że nie istnieje tylko jeden rodzaj 
inteligencji, lecz szeroki wachlarz różnych jej rodza-
jów. Pierwotnie Gardner wraz ze współpracownika-
mi wyróżnili osiem rodzajów inteligencji (logiczno-
-matematyczna, językowa, przyrodnicza, muzyczna, 
przestrzenna, cielesno-kinestetyczna, interpersonalna, 
intrapersonalna), lecz później rozszerzyli tę liczbę 
do dwudziestu. Kluczowa według badaczy była nie 
ich konkretna liczba, lecz ich wielość i odejście od 
jedynego wskaźnika ilorazu inteligencji1. 
	 Mimo iż koncepcja Gardnera spotkała się 
z krytyką z uwagi na brak dowodów empirycznych, 

dała impuls do badań nad inteligencją emocjonalną. 
Przytoczeni badacze zainteresowali się głównie in-
teligencją interpersonalną i intrapersonalną. Howard 
Gardner opisywał inteligencję interpersonalną jako 
zdolność do rozumienia innych osób: tego, co nimi 
kieruje, jak pracują, jak pracować wspólnie z nimi. 
Z kolei inteligencja intrapersonalna jest podob-
ną właściwością, ale skierowaną do wewnątrz; to 
zdolność stworzenia dokładnego, odpowiadającego 
rzeczywistości modelu samego siebie i korzystania 
z tego modelu dla skutecznego działania2. Gardner 
zatem w obu rodzajach inteligencji personalnej kładł 
nacisk bardziej na poznawczy charakter emocji niż na 
emocje same w sobie.
	 Dopiero w 1990 roku Salovey i Mayer opi-
sali szczegółowo połączenie inteligencji z emocjami 
i stworzyli pojęcie inteligencji emocjonalnej3. Według 
autorów inteligencja emocjonalna dotyczy czterech 
obszarów:

a) refleksyjnej regulacji emocji w celu 
wspierania rozwoju emocjonalnego i in-

Inteligencja EMOCJONALNA
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ROZWIJANIE 
inteligencji emocjonalnej

telektualnego – w tym otwartość na emocje, 
zdolność do świadomego śledzenia emocji oraz an-
gażowania się w nie lub odłączania od nich, zdolność 
do panowania nad własnymi emocjami;
b) porozumienia i analizy emocji, wyko-
rzystywania wiedzy emocjonalnej – w tym 
nazywanie emocji, interpretacja znaczenia emocji, 
rozumienie uczuć złożonych, przewidywanie zmian 
emocjonalnych;
c) emocjonalnego wspomagania myśle-
nia – w tym dostęp do emocji, zmiana indywidualnej 
perspektywy poprzez emocje;
d) percepcji, rozważania i wyrażania emo-
cji – w tym identyfikowanie emocji u siebie i innych, 
wyrażanie emocji i potrzeb, rozróżnianie szczerych 
i nieszczerych wyrazów emocji4. 

	 Obok koncepcji Saloveya i Mayera niebagatel-
ną rolę w popularyzacji idei inteligencji emocjonalnej 
odegrał Daniel Goleman – autor książek „Inteligencja 
emocjonalna” i „Inteligencja emocjonalna w prak-
tyce”. Goleman na podstawie koncepcji Saloveya 
w ramach inteligencji emocjonalnej opisuje w swoich 
publikacjach pięć obszarów:

a) znajomość własnych emocji – dotyczy 
samoświadomości, wglądu w samego siebie i rozpo-
znawania emocji w chwili, w której nas ogarniają;
b) kierowanie emocjami – opiera się na sa-
moświadomości i umiejętności panowania nad własnymi 
emocjami;
c) zdolność motywowania się – dotyczy kon-
centracji uwagi, samomotywacji, samokontroli oraz 
podporządkowywania emocji wybranym celom;
d) rozpoznawanie emocji u innych – czyli 
zdolność do empatii w oparciu o własną samoświa-
domość emocji.
e) nawiązywanie i podtrzymywanie związ-
ków z innymi – umiejętność kierowania emocjami 
innych osób; dotyczy również przywództwa i sku-
teczności w relacjach interpersonalnych5.

	 Widzimy zatem, iż kształtowanie inteligencji 
emocjonalnej pozwala na radzenie siebie zarów-
no z własnymi emocjami, jak i w relacjach z innymi. 
Rozwijanie tego obszaru pomaga w świadomości, 
nazywaniu i kontrolowaniu naszych emocji, a także 
rozpoznawaniu emocji u innych i dbaniu o relacje 
interpersonalne.

4 P. Salovey, J. D. Mayer, Czym jest inteligencja emocjonalna? [w:] Rozwój emocjonalny a inteligencja emocjonalna, red. P. Salovey, D. J. Sluyter, Poznań 
1999, s. 36-37.
5 P. Salovey, J. D. Mayer, Emotional intelligence, „Imagination, Cognition and Personality”, 9, 1990, s. 189 [za:] Goleman D., Inteligencja emocjonalna, 
Poznań 2007, s. 80-81.
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1 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Poznań 2007, s. 334-335.
2 M. Sanger, T. Chamorro-Premuzic, Jak zwiększyć inteligencję emocjonalną – swoją i innych?, https://www.hbrp.pl/b/jak-zwiekszyc-inteligencje-emoc-
jonalna---swoja-i-innych/yssSNRxQ [dostęp: 5.11.2019].

SZEROKI WACHLARZ KORZYŚCI KTÓRY MOŻE NIEŚĆ ZA SOBĄ WYSOKI POZIOM INTELIGENCJI EMO-
CJONALNEJ SKŁANIA DO ZASTANOWIENIA SIĘ CZY I W JAKI SPOSÓB MOŻNA JĄ W SOBIE ROZWIJAĆ.

ROZWIJANIE 
inteligencji emocjonalnej

9

Zdaniem Golemana, w przeciwieństwie do zdolno-
ści intelektualnych, które pozostają względnie stałe 
przez całe życie, umiejętności emocjonalnych można 
nauczyć się w dowolnym momencie życia. Autor 
powołuje się na badania Saloveya i Mayera według 
których inteligencja emocjonalna rozwija się wraz 
z wiekiem i doświadczeniem od okresu dzieciństwa 
aż po wiek dojrzały1.
	 Michael Sanger i Tomas Chamorro-Premuzic 
radzą, aby w celu rozwijania inteligencji emocjonalnej 
postawić na prawdziwą samoświadomość, budując 
realistyczny, nie życzeniowy, obraz własnych mocnych 

i słabych stron. Polecają także skupienie się na innych 
osobach, nie tylko na sobie, aby spojrzeć na świat 
z ich perspektyw, poznać ich poglądy oraz zalety 
i wady. Zalecają także zadbanie o kontakty interper-
sonalne ze współpracownikami, a także pracę nad 
opanowaniem swoich reakcji w sytuacjach odczuwa-
nia złości i frustracji2. 
	 Wiemy już, że inteligencja emocjonalna do-
tyczy między innymi świadomości własnych emocji. 
Ćwiczeniem pomagającym w rozwijaniu tej umiejęt-
ności jest tzw. „dziennik emocji”. 



Do wykonywania tego ćwiczenia wystarczy Ci notatnik, z którego stworzysz „dziennik emocji”, oraz długopis.
Ćwiczenie polega na zapisywaniu, na przykład raz bądź kilka razy dziennie, emocji, których w danym momencie do-
świadczamy lub doświadczaliśmy danego dnia. Można również podkreślić ich natężenie w skali od 1 do 10. Pomoc-
ne w tym ćwiczeniu mogą być przykładowe nazwy emocji, które prezentujemy poniżej:

radość akceptacja strach
zaskoczenie smutek obrzydzenie
gniew irytacja miłość
uległość zdziwienie rozczarowanie
żal pogarda nuda
żal zatroskanie wściekłość
pogarda szok podziw

  
Na podst.: Plutchik R., A general psychoevolutionary theory [w:] Scherer K., Ekman P. (red.), Approaches to 
emotion, Hillsdale, Erlbaum 1984 [za:] Rathus S.A., Psychologia współczesna, Wyd. GWP, Gdańsk 2006, s. 467.

Dziennik emocji pomaga w koncentracji na przeżywanych emocjach, nazywaniu ich, odróżnianiu od siebie podob-
nych emocji i określaniu ich natężenia. Innymi słowy buduje świadomość przeżywanych przez nas emocji. Może też 
być pomocny w radzeniu sobie z zaprzestaniem negowania przeżywanych emocji. Tym samym możemy następnie 
przeanalizować, które emocje towarzyszyły nam najczęściej.
W dalszych etapach tego ćwiczenia możemy zastanowić się, co najczęściej wywołuje w nas określone emocje, co 
wpływa na ich intensywność.  Warto pamiętać, aby emocje traktować przy tym jako pewną informację: jeśli dane 
wydarzenie wzbudziło w nas intensywne emocje, być może jest ono dla nas szczególnie istotne.
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	 Obok świadomości i umiejętności nazywa-
nia własnych emocji warto pracować nad kontrolą 
nad ich wyrażaniem. Jest to szczególnie ważne przy 
doświadczaniu tzw. emocji negatywnych, gdy nie 
radzimy sobie z naszym gniewem, złością czy iryta-
cją i chcielibyśmy zmienić swój sposób zachowania 
w tych sytuacjach.  Warto pamiętać, że kontrolowa-
nie emocji nie oznacza ich tłumienia ani zaprzecza-
nia ich występowaniu.  Wręcz przeciwnie – warto 
świadomie zauważyć i zwerbalizować odczuwaną 
emocję, przyznać samemu przed sobą, że jesteśmy 
źli, wściekli czy smutni. Nie można również czekać 
ze zidentyfikowaniem swojej emocji, gdy ich nasilenie 
jest już znaczne. Lepiej wcześniej zdać sobie sprawę 
z tego, co przeżywamy i co może być tego przyczyną. 
Pomocny w tym może być dziennik emocji, opisany 
w poprzednim ćwiczeniu.  Warto również spróbo-
wać zatrzymać w naszej głowie potok myśli, które 
najczęściej towarzyszą silnym emocjom i lawinowo 
spływają do naszego umysłu. Zamiast tego warto 
przeanalizować, co spowodowało daną emocję: jakie 
wydarzenie, osoba czy które słowa wywołały w nas 
tak silną reakcję. 
	 Ponadto psychologowie wymieniają cały wa-
chlarz metod, które mogą (choć nie muszą) być po-
mocne w sytuacji silnego wzburzenia emocjonalnego: 
od głębokich oddechów i skupieniu się na procesie 
oddychania, poprzez odliczanie, aż po rozluźnienie 

mięśni na karku. Oczywiście sposoby te nie są uni-
wersalne i prawdopodobnie nie będą skuteczne dla 
każdej osoby.  Warto zatem sprawdzić, co w naszym 
przypadku przyniesie pożądany efekt. Ponadto warto 
pamiętać, również o wsparciu społecznym, czyli (jeśli 
mamy taką możliwość) porozmawianiu z bliską osobą 
o tym, co przeżywamy.
	 Inteligencja emocjonalna to także umiejęt-
ność empatii, współodczuwania i rozpoznawania 
emocji u innych.  W tym obszarze warto wykonać 
kolejne ćwiczenie, które proponujemy.
	 W życiu codziennym rozwijaniu empatii 
sprzyja także uważność na drugiego człowieka. Zwią-
zana jest ona z aktywnym słuchaniem podczas roz-
mowy z inną osobą, autentycznym zainteresowaniem 
nim i jego sytuacją. Bez tych elementów trudno nam 
będzie prawdziwie współodczuwać emocje innych 
ludzi.
	 Inteligencja emocjonalna nie jest przelotną 
modą czy krótkotrwałym obszarem zainteresowania 
współczesnej psychologii. Jako jedna z kompetencji 
przyszłości stanowi ważny i wciąż rozwijany przez 
badaczy rodzaj inteligencji przyczyniający się do 
poczucia sukcesu i odczuwanego szczęścia.  Warto 
zauważyć, że dotyczy zarówno naszego wnętrza, jak 
i relacji z innymi ludźmi. Jej rozwijanie może zatem 
być pomocne tak w obszarze zawodowym, jak i pry-
watnym.

9



Usiądź wygodnie, w ciszy, tak aby nikt ani nic Cię nie rozpraszało. Przypomnij sobie sytuację, istotne wydarzenie z 
życia znanej Ci osoby. Może to być autentyczny człowiek lub postać z książki lub filmu. Następnie zastanów się, jakie 
emocje może przeżywać osoba w danej sytuacji? O czym myśli? Co odczuwa? Czego potrzebuje? Spróbuj wczuć się 
w sytuację tej osoby, tak jakby dotyczyła ona Ciebie samego. Jak Ty czułbyś się w danym momencie?
Inny wariant tego ćwiczenia zakłada także wczucie się w sytuację autentycznej osoby, której nie lubimy. Czy wówczas 
potrafimy również odczuwać wobec niej empatię i zrozumieć motywy jej postepowania?
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TWÓR-
CZOŚĆ 
I KRE-
ATYW-
NOŚĆ

Kolejną kompetencją wymienianą jako kluczowa na 
rynku pracy w przyszłości jest kreatywność, wiąza-
na też z innowacyjnością, twórczością, kreatywnym 
rozwiązywaniem problemów czy generowaniem 
pomysłów. Co ciekawe przymiotnikiem „kreatywny” 
określamy współcześnie nie tylko ludzi, lecz także 
zachowania czy organizacje. Mimo występowania ta-
kiej tendencji, Krzysztof Szmidt traktuje kreatywność 
jako zdolność człowieka do w miarę częstego gene-
rowania nowych, wartościowych wytworów (rzeczy, 

idei, metod działania itp.)1. Zdaniem autora pojęcie 
kreatywności powinno odnosić się jedynie do zacho-
wań i cech człowieka, nie zaś do miejsca pracy czy 
instytucji. Szmidt traktuje również zamiennie pojęcia 
„kreatywny” i „twórczy”, argumentując, iż twórczość 
jest istotą kreatywności2. Nieco inaczej postrzega 
z kolei innowacyjność, opisując ją jako zdolność 
do wprowadzania nowych pomysłów w życie3. Tym 
samym kreatywność to pojęcie opisujące, jak dana 
osoba myśli, a innowacyjność – w jaki sposób działa4. 

1 K. Szmidt, Pedagogika twórczości, Sopot 2013, s. 83.
2 Tamże, s. 83-84.
3 Tamże, s. 89-90.
4 Drozdowski R. i in., Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywności jednostki, Warszawa 2010, s. 21.



KREATYWNE 
MIEJSCE PRACY 

– KREATYWNY 
PRACOWNIK

WIELU BADACZY OPISUJE, CZYM CHARAKTERY-
ZUJĄ SIĘ OSOBY KREATYWNE. MOGĄ ONE 
POSIADAĆ CECHY, TAKIE JAK: OTWARTOŚĆ 

NA DOŚWIADCZENIE, DOCIEKLIWOŚĆ, 
WRAŻLIWOŚĆ, SPRZECZNOŚĆ WEWNĘTRZNĄ, 
WYTRWAŁOŚĆ, NONKONFORMIZM, WYSOKĄ 

MOTYWACJĘ WEWNĘTRZNĄ, TOLERANCYJNOŚĆ, 
ZORIENTOWANIE NA PRZYSZŁOŚĆ, SKŁONNOŚĆ 
DO RYZYKA, ODWAGĘ, POZYTYWNY STOSUNEK 

DO SIEBIE, POCZUCIE WARTOŚCI, 
SAMOAKCEPTACJĘ, WYSOKĄ SAMOOCENĘ, 

ODPOWIEDZIALNOŚĆ, SIŁĘ EGO, DOJRZAŁOŚĆ 
EMOCJONALNĄ, PLASTYCZNOŚĆ, SZEROKIE, 

CHOĆ WYBIÓRCZE ZAINTERESOWANIA1.



Ponadto człowiek kreatywny potrafi trafnie rozpo-
znawać problemy, badać nowe możliwości, wycho-
dząc poza schematy myślowe, posiada zdolność ela-
stycznego myślenia, szacowania wielu możliwości, 
odkrywania pobocznych aspektów problemu. Jest 
również oryginalny, silnie zmotywowany do pracy, 
ma duże doświadczenie, szczególne umiejętności, 
własny know-how, nie zadowala się pierwszym 
pojawiającym się rozwiązaniem, cechuje go duża 
ilość energii i odporność na stres. Posiada zdolność 
oceny faktów pod kątem rozpoznawania nośnych 
rozwiązań, wydobywania obiecujących pomysłów, 
potrafi krytycznie spojrzeć na mankamenty2. 
	 Co ciekawe, naukowcy Uniwersytetu 
Harvarda odkryli, że za kreatywne myślenie od-
powiedzialne jest połączenie trzech obszarów 
w mózgu człowieka odpowiadających za skupie-
nie, za swobodny przepływ myśli oraz za wybór 
najbardziej istotnego dla mózgu zadania3. Zatem 
na kreatywność składa się szeroki wachlarz cech 
i umiejętności pozwalających na efektywne tworze-
nie nowych pomysłów i rozwiązywanie problemów.
	 Aby rozwijać w sobie powyższe cechy 
i umiejętności istotne jest środowisko pracy, w któ-
rym funkcjonujemy na co dzień.  Twórczość i inno-
wacyjność może ponadto w długofalowej perspek-
tywie przekładać się na ekonomiczny zysk firmy 
i jej rozwój. Nęcka wymienia elementy twórczego 
klimatu w miejscu pracy: 

a) zadania i cele firmy stanowią wyzwanie dla pra-
cowników; 
b) pracownicy odczuwają wolność i brak skrępo-
wania, kiedy podejmują inicjatywy i nowe zadania;
c) nowe pomysły spotykają się ze wsparciem innych 
współpracowników i przełożonych; 
d) pracownicy nie odczuwają lęku przy zgłasza-
niu nowych pomysłów, mogą dyskutować o nich 
w swobodnej atmosferze;
e) występuje tolerancja na umiarkowane ryzyko 
i sytuacje nie w pełni określone4. 

	 Analogicznie czynnikami tworzącymi bariery 
dla twórczości w miejscu pracy mogą być między 
innymi: niewłaściwy system zachęt i premii, brak 
poczucia kontroli nad własną pracą, narzucanie 
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1 Kosieradzka A., Krupa A., Stanisławiak E. i in., Metody i techniki pobudzania kreatywności w organizacji i zarządzaniu, Kraków 2013, s. 50.
2 M. Nollke, Techniki kreatywności. Jak wpadać na lepsze pomysły, Warszawa 2008, s. 17-18 [za:] O. Samuel-Idzikowska, Kreatywność jako kompe-
tencja zawodowa [w:] Kreatywność w praktyce biznesowej, red. J. Bieńkowska, Łódź 2017, s. 45-59.
3 Co decyduje o geniuszu? Badania na temat kreatywności, https://www.rp.pl/Cywilizacja/180119320-Co-decyduje-o-geniuszu-Badania-na-te-
mat-kreatywnosci.html [dostęp: 5.11.2019].
4 G. Ekvall, L. Ryhammar, The Creative Climate: Its Determinants and Effects at a Swedish University, „Creativity Research Journal”, 12/1999, 303-310 
[za:] E. Nęcka, Psychologia twórczości, Sopot 2012, s. 161.
5 T. M. Amabile, Crealivity in context, „Westview Press”, Boulder, CO 1996 [za:] Psychologia twórczości, dz. cyt., s. 162.
6 R. Shambaugh, Cztery sposoby na pobudzenie kreatywności swojego zespołu, https://www.hbrp.pl/b/cztery-sposoby-na-pobudzenie-kreatywnos-
ci-swojego-zespolu/P1HJmMlaj [dostęp: 5.11.2019].
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tematów, brak wiary w sukces, nadmierna kontrola 
i krytycyzm, brak czasu na myślenie o problemie, 
nacisk na zachowanie statusu quo, niechęć do 
podjęcia ryzyka, rywalizacja między pracownikami5. 
Dodatkowo, aby pobudzać kreatywność zespołu, 
Rebecca Shambaugh radzi, aby nie dopuścić do blo-
kowania kreatywności pracowników przez sztywne 
procesy i reguły obowiązujące w organizacji, a także 
wspierać członków zespołu w odkrywaniu swoich 
talentów i rozwijaniu postawy prorozwojowej6. Tym 
samym czynniki sprzyjające i hamujące myślenie 
twórcze w miejscu pracy dotyczą zarówno posta-
wy kierownictwa, kultury organizacyjnej, atmosfery 
między współpracownikami, stylu zarządzania, jak 
i dostępnych zasobów. 



NIE ZAWSZE JEDNAK 
MAMY WPŁYW NA ELEMENTY 
MOGĄCE SPRZYJAĆ NASZEJ 
KREATYWNOŚCI W MIEJSCU 

PRACY. WARTO ZATEM 
DBAĆ O SAMODZIELNY 

ROZWÓJ SWOJEGO POZIOMU 
KREATYWNOŚCI.

SAMODZIELNE 
ROZWIJANIE 

KREATYWNOŚCI



1 T. Chamorro-Premuzic, Kreatywności można nauczyć, https://www.hbrp.pl/b/kreatywnosci-mozna-nauczyc/Ucii0fjP [dostęp: 5.11.2019].
2 Psychologia twórczości, dz. cyt., s. 28.
3 Guilford J.P., Natura inteligencji człowieka, PWN, Warszawa 1978, [za:] Psychologia twórczości, dz. cyt.,, s. 29.
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Cechowanie się kreatywnością może przynosić 
korzyści w życiu prywatnym i zawodowym. Gene-
rowanie nowych pomysłów, rozwiązywanie nie-
standardowych problemów czy tworzenie czegoś 
niewymyślonego do tej pory może pomóc zarówno 
w osiąganiu sukcesów w pracy, rozwijaniu własne-
go biznesu, jak i w życiu rodzinnym.  Warto zatem 
rozwijać w sobie kreatywność w takim stopniu, 
w jakim jest ona podatna na kształtowanie. Badania 
wskazują, że geny determinują jedynie 10% zmien-
ności w obszarze potencjału kreatywności, a więc 
istnieje niemały zakres możliwy do kształtowania1. 
Dlatego poniżej przedstawimy sposoby, dzięki któ-
rym możemy samodzielnie zwiększać poziom naszej 
kreatywności.
	 Pierwszą grupą ćwiczeń która może być 
pomocna w rozwijaniu własnej kreatywności są 
techniki wspomagające tzw. myślenie dywergen-
cyjne. Polega ono na wytwarzaniu wielu różnych 
pomysłów w odpowiedzi na otwarte problemy.  Jego 
przeciwieństwem jest myślenie konwergencyjne, 
czyli poszukiwanie jednego poprawnego rozwiązania 
problemu2. Przykładami problemów otwartych roz-

wijających myślenie dywergencyjne mogą być dwa 
testy autorstwa Guilforda:

a) test niezwykłych zastosowań – polega na 
wymyśleniu w ciągu 3-5 minut niezwykłych zastoso-
wań zwyczajnego przedmiotu, np. młotka czy cegły;
b) test odległych konsekwencji – polega na 
wymyśleniu, co się stanie w wyniku jakiegoś niezwy-
kłego stanu rzeczy, np. ludzie posiadają nieparzystą 
liczbę kończyn lub co trzeci człowiek jest przyby-
szem z innej planety3. 

Inne ćwiczenia sprzyjające myśleniu dywergencyjne-
mu to:

a) ćwiczenia płynności słownej (badają 
łatwość wytwarzania pomysłów) – jedno z nich 
polega na wymyśleniu jak największej ilości odpo-
wiedzi na pytania typu: co robi burza/mróz/świt/
nędza? W innym należy w ciągu 5 minut wymyślić 
jak najwięcej słów kończących się np. na „-ca” lub 
zaczynających na „an”.
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1 Pedagogika twórczości, dz. cyt., s. 487-490.
2 Tamże, s. 483-484.
3 Tamże, s. 484-486.

b) ćwiczenia giętkości myślenia (badają 
różnorodność wytworzonych pomysłów) – polegają 
na wymyśleniu jak największej ilości odpowiedzi 
na pytania typu: co byłoby bardziej zabawne, gdyby 
było szybsze? Co byłoby ciekawsze, gdyby było dużo 
mniejsze?
c) ćwiczenia oryginalności myślenia (badają 
wytwarzanie nietypowych pomysłów) – polega na 
wymyśleniu odpowiedzi na pytania typu: jak inaczej 
można nazwać np. korkociąg/sms/wczasy all inclusi-
ve? Wersja alternatywna polega na określeniu, czym 
jest np.: goutuhyd/mrihydia/luszmodoklizm? Inne 
ćwiczenie oryginalności myślenia dotyczy wyobraże-
nia sobie, że jutro masz zwołać wielką konferencję 
prasową, na której poinformujesz świat o tym, że 
wymyśliłeś najbardziej niestworzoną rzecz na świe-
cie. O czym poinformujesz dziennikarzy?4

	 Krzysztof Szmidt proponuje ponadto sze-
reg ćwiczeń stymulujących ciekawość poznawczą 
i tzw. myślenie pytajne.  Według autora ciekawość 
jest motorem napędowym twórczości, dzięki której 
podejmujemy czynności badawcze i która umożliwia 
osiągnięcie długofalowych celów. Myślenie pytajne 
z kolei jest pobudzane przez ciekawość poznaczą 
i polega na dostrzeganiu, formułowaniu i redefinio-
waniu pytań problemowych5. Poniżej przedstawiamy 
kilka przykładowych ćwiczeń stymulujących cieka-
wość poznawczą i myślenie pytajne.

a) Ćwiczenie „Czy to nie dziwne?” polega 
na zastanowieniu się nad powszechnie występują-
cymi zjawiskami czy rzeczami, np. czy to nie dziwne, 
że chleb z naszej kulturze jest podstawą menu? 
Dlaczego właśnie chleb, a nie coś innego? Czy to nie 
dziwne, że chleb powstaje z różnych rodzajów mąk 
i że trzeba go piec? A czy można uzyskać chleb bez 
pieczenia?
b) Ćwiczenie „Co jest interesującego 
w…?” polega na wymyśleniu odpowiedzi na to py-
tanie w odniesieniu do zwyczajnych rzeczy, np. róży, 
cukru, fal morskich.
c) Ćwiczenie polega na dokończeniu py-
tań typu: czy aby na pewno…? Jak to 
możliwe, że do tej pory? Warto by zba-
dać, czy…? Ciekawe, jak to jest…?
d) Ćwiczenie „Co mnie dziwi?” polega na 
wypisaniu spraw, które wprawiają nas w zdumienie 
i zadziwienie6.

	 Powyższe ćwiczenia to oczywiście jedynie 
przykłady, które możemy samodzielnie realizować 
aby rozwijać naszą kreatywność. Ich wspólnym mia-
nownikiem jest stworzenie możliwości do myślenia 
poza utartym schematem rozumowania i wychodze-
nia poza znane nam ramy. W tym celu można rów-
nież wziąć udział w zorganizowanych warsztatach 
– treningach kreatywności – które również mogą 
pomóc nam w rozwijaniu twórczego myślenia.
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KREATYWNOŚĆ 
W ZESPOLE
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Ćwiczenia na pobudzanie indywidualnej kreatyw-
ności możemy wykonywać samodzielnie. Jednak 
warto poznać również techniki, które wspomagają 
twórcze myślenie w wersji grupowej, gdy w zespole 
naszym zadaniem jest stworzenie czegoś nowego 
bądź znalezienie rozwiązania danego problemu. 
Obok powszechnie znanej „burzy mózgów” kon-
centrującej się na swobodnym wymyślaniu i niekry-
tykowaniu pomysłów przed ich późniejszą oceną, 
warto poznać również metodę sześciu kapeluszy 
myślowych Edwarda de Bono. 
	

	 Metoda ta pomaga spojrzeć na dane zagad-
nienie z różnych perspektyw i punktów widzenia, 
dzięki czemu ułatwia znalezienie rozwiązania pro-
blemu. Symboliczne wkładanie na głowy uczestni-
ków dyskusji kolejnych kapeluszy przeprowadza ich 
przez wszystkie aspekty danego problemu. Zasadą 
tej metody jest, że w danym momencie wszyscy 
uczestnicy używają tylko jednego, tego samego 
kapelusza. Dany kapelusz, czyli dany aspekt sprawy, 
może być przez uczestników wkładany i zdejmowa-
ny wielokrotnie. Sześć kapeluszy myślowych to:

17

żr
ód

ło
: u

ns
pl

as
h



a) biały kapelusz – symbolizuje fakty, twarde 
dane, sprawdzone informacje dotyczące problemu,
b) zielony kapelusz – oznacza nowe rozwiąza-
nie danego problemu, symbolizuje twórcze pomysły,
c) żółty kapelusz – jego założenie oznacza dys-
kusję na temat pozytywnych aspektów, zalet i ko-
rzyści przedstawionego wcześniej rozwiązania,
d) czarny kapelusz – w przeciwieństwie do 
żółtego symbolizuje słabsze strony, trudności, nie-
bezpieczeństwa i ryzyka towarzyszące zaprezento-
wanemu rozwiązaniu,
e) czerwony kapelusz – oznacza emocje (po-
zytywne i negatywne) wywoływane w uczestnikach 
przez przedstawione rozwiązanie,
f) niebieski kapelusz – pełni rolę kontrolną, 
sprawdza, czy inne kapelusze są wykorzystywane 
w równym stopniu.

	 Metoda ta pozwala również na uporządko-
wanie dyskusji i całościowe rozważenie wszystkich 
aspektów danej sprawy1.
	 Inną metodą wspomagającą grupowe wymy-
ślanie nowych pomysłów jest SCAMPER autorstwa 
Boba Eberlego. Metoda ta ma na celu pobudzanie 
myślenia dywergencyjnego, generowanie dużej 
liczby różnorodnych pomysłów oraz poszukiwanie 
nowych kierunków zastosowań i ulepszeń dla ist-
niejących rozwiązań. SCAMPER to akronim siedmiu 
angielskich słów, stanowiących podpowiedzi dla 
generowania i ulepszania istniejących rozwiązań:

a) zastąp (substitude) – Czym/kim można 
zastąpić istniejące rozwiązanie? Wprowadzić nowe 
materiały, procesy, funkcje, podejście?
b) łącz (combine) – Połączyć z czymś innym? 
Zastosować mieszaninę? Dwa w jednym?
c) zapożyczaj (adapt) – Do czego to jest po-
dobne? Co można skopiować?
d) modyfikuj (modify) – Ulepszyć? Nadać 
nową formę? Coś dodać/odjąć? Zmniejszyć/zwięk-
szyć?
e) znajdź nowe zastosowania (put to 
other uses) – Użyć do innych celów? W innej 
funkcji?
f) eliminuj (eliminate) – Co wyeliminować, 
pominąć? Czy wszystko jest niezbędne i potrzebne?
g) przearanżuj (rearrange) – Weź pod uwagę 
przeciwieństwo. Przekręcić? Postawić do góry no-
gami? Zmienić kierunek?

	 Metoda ta to złożona procedura twórcza, 
w której następuje wiele operacji poznawczych 
odpowiedzialnych za odkrycia i wynalazki2.
	 Zaprezentowane metody i ćwiczenia służą 
podwyższaniu poziomu kreatywności. Kompe-
tencja ta, jako jedna z wymienianych kompetencji 
przyszłości na rynku pracy, może być pomocna 
w życiu zawodowym podczas generowania nowych 
pomysłów czy rozwiązywania problemów. Może 
także być przydatna w życiu osobistym i rodzinnym, 
stanowiąc pomysłowy sposób na twórcze spędza-
nie czasu z najbliższymi.
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1 E. de Bono, Sześć kapeluszy myślowych, Gliwice 2007.
2 B. Eberle, Scamper: Games for Imagination Development, „Prufrock Press”, Waco 1996 [za:] Pedagogika twórczości, dz. cyt., s. 539-540.



1 M. Kaczmarczyk, Polski pracownik zestresowany najbardziej w Europie. Ale i tak lubi swoją pracę, 
https://www.newsweek.pl/polska/spoleczenstwo/polacy-i-stres-w-pracy-najwyzszy-wskaznik-stresu-w-europie/nr4q042 [dostęp: 5.11.2019].
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STRES NIERZADKO POSTRZEGANY JEST JAKO JEDNO Z NAJWIĘKSZYCH ZA-

GROŻEŃ NASZYCH CZASÓW. CIĄGŁY POŚPIECH, NIEPOROZUMIENIA W DOMU, 

KONFLIKTY W PRACY MOGĄ POWODOWAĆ WRAŻENIE, ŻE STRESUJEMY SIĘ 

CORAZ WIĘCEJ I CZĘŚCIEJ. WEDŁUG WYNIKÓW BADANIA „THE WORKFORCE 

VIEW IN EUROPE 2017” PRZEPROWADZONEGO NA ZLECENIE ADP 22% OSÓB 

BADANYCH W POLSCE DEKLARUJE, IŻ CODZIENNIE DOŚWIADCZA STRESU 

W MIEJSCU PRACY, KOLEJNE 24% – RAZ W TYGODNIU, A 34% – RAZ W MIESIĄ-

CU1. CZY WYOBRAŻASZ SOBIE JEDNAK ŻYCIE CAŁKOWITE POZBAWIONE 

STRESU? W TEJ CZĘŚCI ROZDZIAŁU WYJAŚNIMY, IŻ PEWNA DAWKA STRESU NIE-

KONIECZNIE MUSI BYĆ DLA NAS NEGATYWNA. POWIEMY RÓWNIEŻ, W JAKI 

SPOSÓB POWSTAJE STRES I JAK SOBIE RADZIĆ Z JEGO NADMIAREM.

RADZENIE SOBIE
 ZE STRESEM
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1 N. Ogińska-Bulik, Z. Juczyński, Osobowość, stres a zdrowie, Warszawa 2008, s. 46.
2 H. Selye, Stres okiełznany, Warszawa 1977, s. 25-26.
3 R. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal, and coping, New York 1984.

Potocznie stres rozumiany jest jako reakcja naszego 
ciała na sytuację zagrożenia zwana reakcją „walki lub 
ucieczki”. Została ona wykształcona przez organizm 
ludzki przed tysiącami lat i podlegamy jej nadal, 
pomimo zmiany warunków środowiskowych. Jednak 
w czasach prehistorycznych źródłem stresu mo-
gło być na przykład dzikie zwierzę, dlatego reakcja 
przygotowania organizmu do wysiłku fizycznego 
w postaci ucieczki przed nim lub próby podjęcia 
walki była jak najbardziej uzasadniona i pomocna. 
Współcześnie rzadziej stresorem bywa fizyczne za-
grożenie, a częściej między innymi konflikty z innymi 
ludźmi, stąd nie potrzebujemy już zazwyczaj przy-
gotowania naszego ciała do intensywnego wysiłku. 
Reakcja „walki lub ucieczki” pozostała jednak nie-
zmienna. Biorą w niej udział układy: nerwowy i hor-
monalny, powodując uwolnienie hormonów w ilości 
niedostosowanej do zagrożeń, jakie stawia przed 
współczesnym człowiekiem jego środowisko. Reak-
cja „walki lub ucieczki” powoduje szereg następstw 

w organizmie, m.in. przyspieszone tętno, napięcie 
mięśni, wyostrzenie zmysłów itd., które przygoto-
wują ciało do spodziewanego wysiłku fizycznego1. 

Lekarz Hans Seyle, który wprowadził do literatury 
pojęcie stresu, definiuje go jako nieswoistą reakcję 
organizmu na wszelkie wymagania stawiane nam 
z zewnątrz, zarówno te przyjemne, jak i nieprzy-
jemne2. Z kolei badacze Richard Lazarus i Susan 
Folkman opisują go jako określoną relację między 
człowiekiem a otoczeniem, która oceniana jest 
przez osobę jako obciążająca lub przekraczająca jej 
zasoby i zagrażająca dobrostanowi3. Zatem w sytu-
acji potencjalnego stresu nasz umysł najpierw ocenia 
dane zdarzenie jako znaczące lub nie. Następnie, 
gdy sytuacja okaże się dla nas znacząca, dokonujemy 
oceny, czy będziemy w stanie sobie z nią poradzić. Te 
dwa etapy ocen nazywamy oceną pierwotną i wtór-
ną. Schematycznie prezentuje je poniższy rysunek.
Ocena pierwotna pozwala odpowiedzieć na pytanie, 

Rys. 1. Mechanizm powstawania stresu
Źródło: opracowanie własne na podst. Terelak J.F., Człowiek i stres, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-War-
szawa 2008, s. 63-65.
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czy dana sytuacja jest dla nas istotna i jakie ma dla 
nas znaczenie. Mamy tutaj do wyboru trzy odpowie-
dzi: 

a) sytuacja jest neutralna, bez znaczenia,
b) jest pozytywna i sprzyja naszym celom,
c) sytuacja jest dla nas znacząca.

	 Jeśli ocenimy sytuację jako znaczącą, podczas 
oceny wtórnej następuje oszacowanie możliwości 
poradzenia sobie z daną sprawą. Tutaj bierzemy pod 
uwagę dostępne nam zasoby, możliwe wsparcie 
z zewnątrz czy nasze wcześniejsze doświadczenia 
w podobnych sytuacjach. Na tej podstawie okre-
ślamy, czy jesteśmy w stanie poradzić sobie z daną 
sytuacją, czy nie4. Owe zasoby mogą dotyczyć na 
przykład naszej wiedzy i umiejętności czy możliwo-
ści finansowych dotyczących radzenia sobie z daną 
sytuacją.
	 Przykładem ilustrującym powyżej opisany 
mechanizm może być sytuacja otrzymania niespo-
dziewanego wezwania do zapłaty zaległego podat-
ku, o którym zapomnieliśmy. Sytuację tę możemy 
ocenić jaką znaczącą, wiążącą się z potencjalnymi 
problemami z Urzędem Skarbowym w przypad-
ku zignorowania sprawy. Ocena wtórna w tym 
przypadku może dotyczyć oszacowania, czy nasza 
obecna sytuacja finansowa pozwala na bezproble-
mową zapłatę zaległości. Jeśli tak, oznacza to, że 
nasze zasoby (w tym przypadku zasoby finansowe) 
przewyższają wymagania (kwota podatku do zapła-
ty). Wówczas zaistniała sytuacja może w ogóle nie 

wywołać w nas objawów stresu. Pamiętajmy rów-
nież, że wspomniane zasoby mogą dotyczyć również 
mniej wymiernych elementów. Możemy na przykład 
nie mieć wystarczających środków na zapłatę podat-
ku, lecz posiadamy możliwość pożyczenia pieniędzy. 
Możemy także mieć zasoby w postaci naszych ze-
szłorocznych doświadczeń, gdy byliśmy w podobnej 
sytuacji i otrzymaliśmy zgodę na rozłożenie kwoty 
podatku na raty.  Wszystkie te zasoby mogą sprzyjać 
temu, że sytuacja na pierwszy rzut oka stresująca 
może nie wywołać u nas takiej reakcji.
	 Oceny: pierwotna i wtórna zachodzą prak-
tycznie jednocześnie i wzajemnie na siebie wpływają. 
To, czy wystąpi u nas reakcja stresowa, czy nie, nie 
zależy od obiektywnej sytuacji zewnętrznej, lecz 
od naszej własnej oceny konkretnej sytuacji. Stąd 
wniosek, że taka sama sytuacja może być różnie 
postrzegana przez różne osoby, w zależności od 
ich zasobów i wcześniejszych doświadczeń. Przypo-
mnij sobie na przykład sytuację trudnego egzaminu 
w szkole, matury czy egzaminu na prawo jazdy. 
Wszystkie osoby postawione są w takiej samej 
potencjalnie stresującej sytuacji, jednak ich reak-
cje zazwyczaj różnią się od siebie. Jedni nerwowo 
powtarzają materiał, inni spokojnie czekają na swoją 
kolei.  Wynika więc z tego, iż to nie sama sytuacja 
powoduje objawy stresu, lecz nasza subiektywna 
ich interpretacja. Stąd mówimy czasem, że stres 
powstaje „w naszej głowie”, a nie w środowisku 
zewnętrznym.

4 J. F. Terelak, Człowiek i stres, Bydgoszcz-Warszawa 2008, s. 63-65. 21
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Czynniki, które najczęściej wywołują u nas stres 
nazywamy stresorami1. Mogą być one związane 
z warunkami fizycznymi środowiska, w którym 
przebywamy, np. hałas, nieodpowiednie oświetlenie, 
zanieczyszczenia, zbyt niska bądź zbyt wysoka tem-
peratura. Stresory mogą dotyczyć także sfery psy-
chologicznej związanej z konfliktami, przeszkodami 
w osiągnięciu celu, przeciążeniem, sytuacją zagro-
żenia czy niepewności.  W sytuacjach zawodowych 
źródłami stresu mogą być np. przeciążenie fizyczne 
i umysłowe pracą powodujące obniżenie poziomu 
funkcjonowania pracownika; jakościowe przeciążenie 
pracą związane z koniecznością wykonywania zadań 
niejasnych czy pod presją czasu; niesprawiedliwe 
traktowanie przez przełożonych, niedostrzeganie 
zasług pracownika, brak uznania czy możliwości 
współdecydowania2. Ponadto źródłem stresu mogą 
być także zaburzenia snu.
	 Wachlarz stresorów jest niezwykle szeroki, 
dlatego warto zadać sobie pytanie, co dla nas osobi-
ście jest największym czynnikiem stresującym.  Aby 
zidentyfikować nasze subiektywne stresory, warto 
zapisywać sytuacje, w których odczuwaliśmy stres. 
Następnie można podzielić je na te związane z pra-
cą, życiem prywatnym czy innymi sferami. Lista taka 
może służyć zastanowieniu się, na które z wymienio-
nych sytuacji mamy wpływ, a które leżą poza naszą 
kontrolą. Poza tym, najbardziej oczywistym sposo-
bem radzenia sobie ze stresem jest unikanie sytuacji, 
które nas stresują, oczywiście tych, których możemy 
unikać. Jeśli zatem w ostatnich miesiącach najczęst-

szym źródłem stresu był dla nas kontakt z konkret-
ną osobą, być może warto zwyczajnie ograniczyć 
spotkania z nią. Z kolei w przypadku, gdy ostatnio 
najczęściej stresowało nas poczucie braku czasu na 
realizację zawodowych zadań, remedium może być 
delegowanie części obowiązków innym lub nieprzyj-
mowanie na siebie kolejnych zobowiązań.
	 Wiemy już, że występowanie stresu zależy 
od naszej interpretacji danej sytuacji. Istnieją jednak 
sytuacje, które u większości osób mogą wywoływać 
objawy stresu. Temat ten podjęli Thomas Holmes 
i Richard Rahe, którzy na podstawie przeprowadzo-
nych badań stworzyli listę 43 sytuacji stresowych 
i nadali im rangi, poczynając od zdarzeń najbardziej, 
a kończąc na najmniej stresujących. Narzędzie to – 
kwestionariusz stresu (Social Readjustment Rating 
Scale) – znajduje się w tabeli poniżej. Można zazna-
czyć w niej zdarzenia, które miały miejsce w naszym 
życiu w minionym roku. Suma ich punktów wskazuje 
poziom doświadczanego stresu3.
	 Według badań Holmesa i Rahe’a im 
większa liczba jednostek stresu, tym większe 
prawdopodobieństwo zachorowania na chorobę 
somatyczną. Stąd w przypadku znacznej liczby 
sytuacji stresowych, które wydarzyły się w naszym 
życiu w ciągu minionego roku, warto rozważyć 
większą dbałość o własne zdrowie i zastanowić się 
nad sposobami radzenia sobie ze stresem w celu 
obniżenia ryzyka występowania jego negatywnych 
konsekwencji.

CO NAJCZĘŚCIEJ 
NAS 

STRESUJE?

1 Stres okiełznany, dz. cyt., s. 24.
2 Z. Ratajczak, Wsparcie społeczne w środowisku pracy a stres i jego skutki zdrowotne [w:] Psychologiczna problematyka wsparcia społecznego 
i pomocy, red. Z. Ratajczak, Katowice 1994, s. 59.
3 T. H. Holmes, R. H. Rahe, The Social Readjustment Rating Scale, Journal of Psychosomatic Research 1967, 11, 213-218.
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Tab. 1.: Kwestionariusz stresu (Social Readjustment Rating Scale)

Doświadczenia w minionym roku: TAK NIE PUNKTY
1. Śmierć współmałżonka 100

2. Rozwód 73

3. Separacja małżeńska 65

4. Pobyt w więzieniu 63

5. Śmierć bliskiego członka rodziny 63

6. Zranienie ciała lub choroba 53

7. Zawarcie małżeństwa 50

8. Zwolnienie z pracy 47

9. Pogodzenie się ze skłóconym współmałżonkiem 45

10. Przejście na rentę lub emeryturę 45

11. Choroba w rodzinie 44

12. Ciąża 40

13. Kłopoty w pożyciu seksualnym 39

14. Powiększenie się rodziny 39

15. Rozpoczynanie nowej pracy zawodowej 39

16. Zmiany w dochodach finansowych 38

17. Śmierć bliskiego przyjaciela 37

18. Zmiana zawodu 36

19. Wzrost konfliktów małżeńskich 35

20. Hipoteka na ponad 40.000 zł 31

21. Wiadomość o konieczności zwrotu większego długu lub pożyczki 30

22. Zmiana stopnia odpowiedzialności w życiu zawodowym 29

23. Opuszczenie przez dzieci domu rodzinnego 29

24. Kłótnie i starcia z krewnymi współmałżonka 29

25. Wzmożenie wysiłku dla wykonania jakiegoś zadania 28

26. Początek lub zakończenie pracy zawodowej współmałżonka 26

27. Rozpoczęcie lub zakończenie nauki szkolnej 26

28. Zmiany standardu, poziomu życia 25

29. Zmiany osobistych nawyków i przyzwyczajeń 24

30. Starcia z szefem 23
31. Zmiany warunków pracy lub najbliższego otoczenia 20

32. Zmiana mieszkania 20

33. Zmiana szkoły 20

34. Zmiany w spędzaniu wolnego czasu 19

35. Zmiany w praktykach religijnych 19

36. Zmiany w nawykach życia towarzyskiego 18

37. Hipoteka lub zaciągnięcie długu poniżej 40.000 zł 17

38. Zmiana nawyków snu 16

39. Zmiany częstości spotkań rodzinnych 15

40. Zmiany nawyków żywieniowych 15

41. Urlop 13

42. Święta Bożego Narodzenia 12

43. Małe naruszenie przepisów prawnych 11

SUMA

Źródło: Holmes, T.H.,Rahe,R.H., The Social Readjustment Rating Scale, Journal of Psychosomatic Research 1967, 
11, 213-218



STRES 
– przyjaciel czy wróg?

Eustres to rodzaj stresu który motywuje nas do 
działania, działa pobudzająco i pozwala skoncen-
trować się na kluczowych czynnościach. Może on 
występować np. u sportowców biorących udział 
w ważnych zawodach. Z drugiej strony dystres to 
stres, który działa na nas destruktywnie. Eustres nie 
powoduje szkodliwych skutków dla naszego zdro-
wia,  gdyż ma niewielkie natężenie. Jeśli natomiast 
stres utrzymuje się przez dłuższy czas i niesie za 
sobą negatywne konsekwencje, wówczas mówimy 
o dystresie. 
	 Przypomnijmy sobie na przykład sytuację 
zdawania matury czy innego ważnego egzaminu. 
Gdyby poziom naszego stresu był wówczas zerowy, 
prawdopodobnie nie mielibyśmy chęci, motywacji 
i energii do nauki. Być może nawet odpuścilibyśmy 
przystępowanie do niego. Optymalny poziom stre-
su w tej sytuacji może ułatwić nam przygotowanie 
do egzaminu, pobudzać do uczenia się materiału czy 

sprawiać, że rozważamy różne opcje w przypadku 
pozytywnego i negatywnego wyniku sprawdzianu. 
Również w przypadku fizycznego zagrożenia czy 
wypadku pewien optymalny poziom stresu (lecz 
nie za wysoki) może pomóc w szybkim i sprawnym 
działaniu.
	 Postrzeganie stresorów jako pewnego ro-
dzaju wyzwania, z którym możemy sobie poradzić, 
a nie zagrożenia, możliwe jest dzięki cesze mózgu 
zwanej neuroplastycznością. Polega ona na tym, że 
komórki i drogi nerwowe, których nie używamy, 
z czasem słabną, natomiast te wykorzystywane 
częściej wzmacniają się. Dodatkowo powstają nowe 
neurony i drogi nerwowe, np. przy tworzeniu no-
wych nawyków zachowania podczas radzenia sobie 
ze stresem. Dzięki plastyczności mózgu możemy 
zatem pozbyć się dotychczasowych nieskutecznych 
sposobów reagowania i wykształcić w sobie nowe, 
by sprostać współczesnym wyzwaniom2.

1 Stres okiełznany, dz. cyt., s. 29.
2 Greenberg M., Mózg odporny na stres, Poznań 2018, s. 18-19.

WBREW POWSZECHNEJ OPINII, STRES NIE 
ZAWSZE WIĄŻE SIĘ JEDYNIE Z NEGATYWNYMI 
KONSEKWENCJAMI. WSPOMNIANY WCZEŚNIEJ 
HANS SELYE ROZRÓŻNIŁ TZW. DOBRY STRES 

(EUSTRES) ORAZ ZŁY STRES (DYSTRES)1. 



W kwestii radzenia sobie ze stresem wyróżniamy 
trzy style: skoncentrowany na zadaniu, na emocjach 
i na unikaniu. Styl skoncentrowany na zadaniu po-
lega na podejmowaniu wysiłku, działań, aby zmienić 
niekorzystną sytuację lub pozyskać informacje 
w celu jej rozwiązania. Wówczas pomocne jest 
aktywne działanie i konfrontacja ze stresorem, nie 
zaś uciekanie od niego. Strategia ta służy poprawie 
niekorzystnej dla nas relacji pomiędzy wymaganiami 
środowiska a naszymi możliwościami poradzenia 
sobie w danej sytuacji. Warto wówczas skupić 
się na planowaniu rozwiązania problemu oraz na 
poszukiwaniu informacji na temat stresora. Przykła-
dem może być stres przed ważnym dla nas egzami-
nem. Jest to przykład sytuacji kontrolowalnej, gdyż 
w dużej mierze mamy wpływ na osiągany przez 
nas rezultat. Zastosowanie opisanej strategii w tej 

sytuacji polegałoby na przykład na powtórzeniu 
materiału, sprawdzeniu, w jakiej formie prowadzony 
był zeszłoroczny egzamin czy porozmawianie z oso-
bami, które już maja go za sobą.
	 Drugi styl – skoncentrowany na emocjach 
– polega na skupieniu się na własnych reakcjach 
związanych ze stresem. Z kolei styl skoncentrowa-
ny na unikaniu polega na angażowaniu się w inne 
czynności i poszukiwanie kontaktów towarzyskich, 
aby zredukować efekty działania stresora1.
	 Obok tych trzech ogólnych stylów istnieje 
szereg innych wskazówek radzenia sobie z nadmia-
rem stresu. Pamiętajmy jednak, że nie są one uni-
wersalne dla każdego z nas, dlatego warto wypró-
bować kilka i wybrać te, które będą nam najbardziej 
odpowiadały.

STYLE RADZENIA 
SOBIE ZE STRESEM
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1 na podst.: Człowiek i stres, dz. cyt., s. 307-312; Osobowość, stres a zdrowie, dz. cyt., s. 52-55.



1 Mózg odporny na stres, dz. cyt., s. 69.

a) Identyfikacja stresorów – wśród czynni-
ków które wywołują w nas stres prawdopodobnie 
znajdziesz takie, których można zwyczajnie unikać. 
Wtedy warto spróbować zmniejszać szanse na ich 
pojawienie się, bądź zastąpić je innymi czynnościami. 
Przyjrzyj się swoim reakcjom i emocjom w różnych 
sytuacjach. Zastanów się, które wywołują u Ciebie 
negatywne emocje. Być może są to konkretni ludzie 
czy specyficzny rodzaj zadań do wykonania. Spróbuj, 
o ile to możliwe, zamienić je na inne, które będą 
sprawiały Ci większą satysfakcję. 

b) Przygotowanie do stresującej sytuacji 
– jeśli stresujesz się przed wystąpieniem publicz-
nym, w obniżeniu poziomu stresu może pomóc Ci 
solidne przygotowanie merytoryczne i umiejętności 
autoprezentacyjne. Wykonywanie prób wystąpienia, 
sprawdzenie sprzętu, zastanowienie się nad pyta-
niami które możemy usłyszeć od publiczności mogą 
pomóc w zyskaniu większej pewności siebie. Stres 
może pojawić się w sytuacjach nowych, dotąd nam 
nieznanych. Zatem próba oswojenia danej sytuacji 
daje nam szansę na zmniejszenie poziomu stresu.

c) Wizualizacja – jeśli stres dotyczy zdarze-
nia na które masz wpływ, które ma się wydarzyć 
w przyszłości, pomocna może być wizualizacja. 
Polega ona na szczegółowym wyobrażeniu sobie 
drogi do celu, pokonywanie przeszkód.  W przypad-
ku stresu przed ważnym wystąpieniem publicznym, 
wizualizacja może polegać na wyobrażeniu sobie 
siebie omawiającego kolejne tematy przez audyto-
rium. Pamiętajmy jednak, że wizualizacja nie polega 
na wyobrażeniu sobie siebie już w chwili osiągnięcia 
celu; chodzi o drogę prowadzącą nas do sukcesu. 
Podobnie jak przygotowanie się do stresującej 
sytuacji, wizualizacja pomaga w oswojeniu nowego 
zadania.

d) Aktywność fizyczna, sen i właściwe 
odżywianie się – dbałość o własne ciało rów-
nież może pozytywnie wpłynąć na nasze samo-
poczucie. Ponadto wysiłek fizyczny może pomóc 
w rozładowaniu napięcia towarzyszącego stresowi. 
Warto pamiętać również o odpoczynku, który 
pozwala nam zregenerować siły i nabrać energii 
przed kolejnymi wyzwaniami. Swoje ciało w tym 
przypadku można symbolicznie traktować jako 
narzędzie pracy, o które należy prawidłowo zadbać, 
aby mogło ono jak najlepiej pełnić swoją rolę. Gdy 
eksploatujemy je do maksimum, nie chcąc tracić ani 
chwili na regenerację, może to skutkować tym, że 
nie będziemy w stanie realizować naszych zadań na 

100%, a tym samym poszczególne czynności będą 
trwały dłużej.

e) Pasje i zainteresowania – zwrócenie się ku 
nim może być pomocne, gdy nie mamy wpływu na 
stresującą nas sytuację i chcemy zająć myśli inny-
mi czynnościami. Czytanie książek, gotowanie, gra 
w squasha czy układanie puzzli angażuje nasze myśli 
i pozwala oderwać się od stresującego zdarzenia, 
z którym nic nie możemy zrobić. Ponadto, jeśli zaj-
miemy się czymś, co naprawę lubimy, dostarczamy 
sobie satysfakcji i pozytywnych emocji.

f) Wsparcie innych ludzi – pomocna może 
okazać się zwykła rozmowa z bliską osobą, podczas 
której możemy otwarcie opowiedzieć w swoich 
emocjach i obawach. Tak zwane „wygadanie się” 
może pozwolić nam spojrzeć na sprawę przez 
inny pryzmat, dostrzec inny punkt widzenia. War-
to również korzystać ze wskazówek innych osób, 
które również borykają lub borykały się z podobną 
stresującą sytuacją. Być może będą w stanie udzielić 
nam informacji i wskazówek, jak rozwiązać dany 
problem.

g) Ćwiczenia oddechowe i relaksacyjne – 
właściwe oddychanie i relaks również mogą pomóc 
w zredukowaniu poziomu stresu. Wśród wielu 
dostępnych propozycji ćwiczeń znajdziemy również 
dwa klasyczne treningi: trening autogenny Schulza 
i trening progresywny Jacobsona. Przeznaczone są 
one dla osób bez przeciwskazań zdrowotnych.

h) Praktykowanie uważności (midful-
ness) – według Greenberga uważność to otwarte, 
wyrozumiałe nastawienie do swoich wewnętrznych 
przeżyć, które pozwala wytworzyć zdrowy dystans 
pomiędzy sobą a własnymi myślami i uczuciami wy-
wołanymi przez stres. Dystans ten zapewnia prze-
strzeń do wyboru sposobu reagowania. Zdaniem 
autora poprzez praktykowanie uważności uczymy 
się osiągać wewnętrzny spokój, aby opanować 
stres2.

	 Dla wielu ludzi częstym stresorem jest 
poczucie nieustannego braku czasu i życia w ciąg-
łym biegu. Zaległe sprawy do załatwienia, wrażenie 
pozostawania w „niedoczasie” czy konieczność 
wykonywania zadań szybciej niż byśmy chcieli mogą 
powodować reakcje stresowe. Pomocne w radze-
niu sobie z nimi może być zdobycie umiejętności 
zarządzania swoim czasem. 



JEDNYM Z OBSZARÓW, KTÓRE 
MOGĄ PRZYCZYNIAĆ SIĘ DO 

WYSTĘPOWANIA STRESU JEST 
POCZUCIE WCIĄŻ UCIEKAJĄCE-
GO CZASU I ŻYCIA W CIĄGŁYM 
POŚPIECHU. CZAS TO NIEOCE-
NIONY ZASÓB WE WSPÓŁCZE-
SNYM ŚWIECIE. TRUIZMEM JEST 

STWIERDZENIE, ŻE NIEMAL 
KAŻDEMU Z NAS GO BRAKUJE.

ZARZĄDZANIE 
SOBĄ W CZASIE 

/ UMIEJĘTNOŚCI 
ORGANIZACYJNE



Nieustający pośpiech, życie w coraz szybszym tem-
pie, niekończąca się lista zadań do wykonania mogą 
powodować poczucie, że czas „przecieka nam przez 
palce”. Wyniki badania GUS pokazują, że 19% osób 
badanych nie miało w ciągu powszedniego dnia 
czasu wolnego dla siebie, w tym 4% z nas brakuje 
czasu nawet na wykonanie koniecznych zajęć. Na 
brak wolnego czasu cierpią przede wszystkim osoby 
w wieku od 25 do 44 lat1. Jak skutecznie zarządzać 
czasem, aby zyskać przekonanie, że to my nad nim 
panujemy, a nie on nad nami?
	 Na początku warto zaznaczyć, że dla każ-
dego z nas obiektywnie czas płynie w takim samym 
tempie. Dlatego wyrażenie „zarządzanie czasem” 
możemy postrzegać jako pewien skrót myślowy, 
gdyż trudno zarządzać czymś, na co kompletnie nie 
mamy wpływu. Za to czymś, nad czym mamy dużo 
większą kontrolę jest nasze działanie w niekontro-
lowalnie płynącym czasie. Dlatego bardziej oddają-
cym prawdę stwierdzeniem jest „zarządzanie sobą 
w czasie”, choć w niniejszej książce oba te wyraże-
nia będziemy stosować zamiennie.
	 Kompetencja zarządzania sobą w czasie 
składa się z szeregu bardziej konkretnych umiejęt-
ności. Należą do nich m.in. wyznaczanie prioryte-
tów, radzenie sobie ze „złodziejami czasu”, plano-
wanie, delegowanie zadań, elementy asertywności. 
Wszystkie one odpowiadają za poszczególne części 
tego, jak odnajdujemy się w codziennym funkcjono-
waniu, jak planujemy zadania i czy wywiązujemy się 
z naszych planów. W niniejszym rozdziale omówimy 

najważniejsze z nich.
	 Zarządzanie czasem definiowane jest jako 
konsekwentne i zorientowane na cel stosowanie 
w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki spo-
sób, że kierowanie samym sobą i swoim otoczeniem 
odbywa się bez trudu, a otrzymany do dyspozycji 
czas jest wykorzystany sensownie i optymalnie2. 
Warto zwrócić uwagę, iż „sensownie i optymalnie” 
wykorzystywany czas prawdopodobnie dla każdego 
z nas będzie oznaczał coś innego. Mamy różne zada-
nia do wykonania, różne style życia i priorytety, stąd 
nasze kalendarze z pewnością wyglądają odmiennie. 
Jednak w zarządzaniu sobą w czasie kluczowe jest 
to, aby subiektywnie mieć przekonanie, że dobrze 
wykorzystujemy swój czas, nawet jeśli dla innych 
osób znaczy to zupełnie coś innego. Część osób za 
efektywnie wykorzystany czas uzna wizyty u jak naj-
większej liczby klientów, ktoś inny ten sam czas bę-
dzie chciał przeznaczyć na medytację, a inna osoba 
na długą rozmowę z przyjacielem. Czynności te, tak 
różne, trudno porównywać i opisywać wymiernym 
wskaźnikiem. Każdy z nas na swój sposób przypisuje 
im inne rangi.
	 Podobnie jak „efektywnie wykorzystany 
czas” dla każdego z nas może znaczyć coś innego, 
tak i opisane tu narzędzia i techniki zapewne nie 
są uniwersalne i nie sprawdzą się u każdego bez 
wyjątku. Polecamy zatem traktować je jako pewien 
wachlarz możliwości, z których wybieramy te naj-
bardziej nam odpowiadające.
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1 GUS: prawie jedna piąta Polaków nie ma w dni powszednie czasu wolnego,
https://www.rp.pl/Dane-gospodarcze/302129968-GUS-prawie-jedna-piata-Polakow-nie-ma-w-dni-powszednie-czasu-wolnego.html [dostęp: 
5.11.2019].
2 L. J. Seiwert, Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu. Planowanie kariery, organizacja czasu, Warszawa 1998, s. 14.
2 
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WYZNACZANIE 
PRIORYTETÓW

1 na podst.: S. R. Covey, 7 nawyków skutecznego działania, Poznań 2014, s. 152-157; B. Tracy, Zarządzanie czasem, Warszawa 2014 s. 49-53; 
Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu. Planowanie kariery, organizacja czasu, dz. cyt., s. 138-140.
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Amerykański prezydent i generał, Dwight Eisen-
hower, prywatnie pasjonat tematyki zarządzania 
czasem, zaproponował sposób podziału zadań, które 
mamy do wykonania, w celu wyznaczenia zadań 
priorytetowych. Metodę tę opisali między innymi 
Steven Covey, Bryan Tracy czy Lothar Seiwert1.
	 Eisenhower proponuje, aby każde zadanie, 
które mamy do wykonania ocenić według dwóch 
kryteriów: ważności i pilności. Zadania ważne to 
te, których niewykonanie wiąże się dla nas z nega-
tywnymi konsekwencjami, np. koniecznością zapłaty 
kary, naganą od przełożonego czy zawiedzeniem 
oczekiwań kogoś dla nas ważnego. Tutaj również 
konsekwencje należy traktować subiektywnie – dla 
każdego z nas mogą być one różne.  Analogicznie 
zadania mniej ważne (czy wręcz nieważne) to te 
niewiążące się z negatywnymi skutkami. Drugie 
kryterium Eisenhowera to pilność. Zadania pilne to 
te, które powinny zostać wykonane w planowanym 
przez nas czasie, oczywiście o ile w ogóle wiążą się 
z określonym terminem realizacji. Jeśli zatem planu-
jemy realizację zadań na najbliższy tydzień, zapłata 
raty kredytowej, której termin mija za 5 dni, będzie 
dla nas zadaniem pilnym. Jeśli z kolei planujemy 
zadania jedynie na dzień jutrzejszy, to samo zadanie 
może być zakwalifikowane do niepilnych.
Tym samym każde zadanie może być przez nas 
ocenione jako:

a) zadania A: jednocześnie ważne i pilne – 
np. zapłata rachunku, którego termin płatności mija 
w najbliższym czasie. Mamy tutaj negatywne konse-
kwencje braku przelewu, jak i konieczność szybkie-
go działania;

b) zadania B: ważne, ale mało pilne – np. 
zdanie egzaminu z języka angielskiego. Zakładamy, że 
egzamin jest dla nas istotną kwestią, może wpłynąć 
na nasz awans zawodowy. Jednak nie jest sprawą 
nieciepiącą zwłoki lub też termin egzaminu jest od-
legły. Pamiętajmy jednak, że sprawy pozostawione na 

dłużej w ćwiartce B po „przeleżeniu” w tym miejscu 
w pewnym momencie przeskakują do ćwiartki A, 
gdy ich termin w końcu się zbliża;

c) zadania C: mało ważne, ale pilne – np. 
wysłanie życzeń imieninowych znajomej. Sprawa 
jest pilna, gdyż wysłanie życzeń ma sens praktycz-
nie tylko w dniu imienin. Z drugiej strony uznajemy 
jednak, że prawa też nie jest dla nas zbyt istotna, nie 
nadajemy się większej wagi;

d) zadania D: jednocześnie mało ważne 
i mało pilne – np. posprzątanie piwnicy. Uznajemy, 
że nic się nie stanie jeśli pomieszczenie to pozosta-
nie nadal zagracone w najbliższym czasie, dlatego 
nie nadajemy temu zadaniu wyższego priorytetu.

Te cztery opcje zostały przedstawione w postaci 
poniższej matrycy i oznaczone literami A, B, C i D.

Rys. 2. Matryca Eisenhowera
Źródło: opracowanie własne na podst. Covey S.R., 
7 nawyków skutecznego działania, Wydawnictwo 
Rebis, Poznań 2014, s. 152.

A - zadania 
ważne i pilne

C - zadania mało 
ważne ale pilne

B - zadanie ważne, 
ale mało pilne

D - zadania mało 
ważne i mało pilne



	 Warto wykorzystać matrycę Eisenhowera 
do określenia priorytetów własnych zadań. Na po-
czątku należy określić czas, którego dotyczy plano-
wanie tych zadań, np. najbliższy dzień, trzy dni bądź 
tydzień. Następnie przyporządkowujemy nasze za-
dania do jednego z czterech typów zadań, określając 
czy są dla nas pilne i ważne. Gdy posegregujemy 
już nasze zadania, warto zwrócić uwagę, w której 
ćwiartce matrycy mamy najwięcej zadań, a w której 
najmniej. Natłok zadań w ćwiartce A może ozna-
czać może powodować uczucie przytłoczenia pracą 
i nadmiaru rzeczy do zrobienia w krótkim czasie. 
Wówczas warto zastanowić się, czy jesteśmy w sta-
nie przesunąć terminy niektórych z nich na póź-
niejszy okres. Pomocne może okazać się również 
delegowanie części zadań lub poproszenie o pomoc 
w ich realizacji. Przyglądając się naszej matrycy, war-

to też zastanowić się jakimi przesłankami kierowali-
śmy się, określając kryterium ważności, jakie konse-
kwencje braliśmy pod uwagę. W przypadku wielości 
zadań do wykonania, w tym miejscu można zadać 
sobie pytanie, co się stanie, jeśli odpuścimy którąś 
ze spraw. Być może skutki nie będą tak drastyczne 
jak na początku zakładaliśmy, a samo zadanie moż-
na wykonać w innym terminie. Na naszej matrycy 
można również zaznaczyć, które z wypisanych przez 
nas zadań należą do sfery zawodowej, a które do 
prywatnej.
	 Matryca Eisenhowera pomaga w ustalaniu 
kolejności realizacji zadań według ich priorytetów. 
Kolejne narzędzie – metoda ALPEN – pozwala na 
planowanie zadań z uwzględnieniem również innych 
czynników.

3 W Polsce wydana jest inna książka autora: Q. Li, Shinrin-yoku. Sztuka i teoria kąpieli leśnych, Insignis 2018.
4 P. Wohlleben, Sekretne życie drzew, Otwarte, Kraków 2016, s. 225.
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Metoda ALPEN dotyczy szerszego procesu plano-
wania zadań niż omówiona już matryca Eisenhowe-
ra. Uwzględnia ona zarówno priorytety, jak i rezer-
wuje czas na nieprzewidziane czynności. Pozwala 
także na szacowanie czasu koniecznego do wyko-
nania zadań. Metoda ta składa się z pięciu etapów, 
których pierwsze litery niemieckich nazw tworzą 
akronim stanowiący nazwę narzędzia1:

a) A (niem. Aufgaben) – zestawienie za-
dań,
b) L (niem. Länge schätzen) – ocena cza-
su trwania czynności,
c) P (niem. Pufferzeiten einplanen) – re-
zerwa na sprawy nieprzewidziane,
d) E (niem. Entscheidungen treffen) – 
ustalanie priorytetów,
e) N (niem. Nachkontrolle) – kontrola re-
alizacji zadań.

	 W pierwszym etapie należy stworzyć listę 
zadań do wykonania w okresie, który chcemy 
zaplanować, np. najbliższy dzień. Bierzemy tutaj po 
uwagę również zadania, które wykonujemy np. raz 
w tygodniu, czy raz w miesiącu, a chcemy wykonać 
je akurat jutro. Uwzględniamy nie tylko konieczne 
obowiązki, ale także czas na relaks i odpoczynek. 
Zadania wypisujemy jedno pod drugim, w dowolnej 
kolejności. Na razie w żaden sposób ich nie segre-
gujemy. Zazwyczaj jest ich około 8-12.
	 Drugi etap dotyczy oszacowania czasu 
trwania każdego zadania. Dla każdej napisanej 
czynności szacujemy czas, który jest nam potrzebny 
na jej wykonanie. Bazujemy na naszej intuicji i wcze-
śniejszych doświadczeniach. Na końcu sumujemy 
wszystkie czasy, uzyskując np. 10 godzin.
	 Kolejny etap zakłada planowanie czasu na 
rzeczy nieprzewidziane. Wynika on z założenia, 
że prawdopodobnie nie uda nam się zrealizować 
wszystkich zadań z powyższej listy,  gdyż w płynnej 

pracy mogą nam przeszkodzić czynniki, na które nie 
mamy wpływu. Korki na mieście, kolejka na poczcie 
czy niespodziewane zadanie od przełożonego mogą 
spowodować, iż czas na realizację wszystkich zadań 
z listy wyraźnie się skurczy.  Aby zapobiec frustracji 
z tego powodu, metoda ALPEN zakłada paradoksal-
nie przewidzenie czasu na rzeczy nieprzewidziane. 
Autorzy proponują tu proporcję 60 do 40, która 
oznacza, że jesteśmy w stanie zaplanować jedynie 
60% czasu, a pozostałe 40% zajmą nam prawdopo-
dobnie rzeczy nieprzewidziane. Wracając do naszej 
listy zadań, należy teraz wykreślić z niej zadania 
trwające 40% całości zsumowanego czasu. Jeśli 
zatem nasza suma czasu wynosi 10 godzin, wykreśl-
my czynności trwające w sumie około 4 godziny. 
Z góry zakładamy, że nie zdążymy ich zrealizować.
	 Czwarty etap opiera się na ustalaniu prio-
rytetów. Można tego dokonać za pomocą znanej 
nam już matrycy Eisenhowera, przyporządkowując 
pozostałe na liście zadania do jednej z czterech 
ćwiartek (A, B, C lub D). Można też zastosować 
prostszą metodę, zwyczajnie grupując zadania na 
trzy typy: te najważniejsze, umiarkowanie ważne 
i najmniej ważne. Teraz układamy listę swoich zadań 
w kolejności według ustalonych priorytetów. 
	 Ostatni etap metody ALPEN dokonuje się 
już w terminie, np. w dniu, na który planowaliśmy 
dane czynności, i dotyczy kontroli realizacji zadań. 
Tutaj porównujemy założony plan z rzeczywistą re-
alizacją. Warto zwrócić uwagę, czy dzień przebiegł 
zgodnie z harmonogramem i czy udało się zreali-
zować wszystkie zadania. Zastanówmy się też, czy 
wydarzyły się jakieś niespodziewane sytuacje, czy 
prawidłowo oszacowaliśmy czas trwania poszcze-
gólnych zadań, a także co pomagało, a co przeszka-
dzało w wykonaniu planu.
	 Metoda ALPEN jest pomocna w porządko-
waniu przebiegu dnia i planowaniu krótkotermino-
wym. Warto również tworzyć plany długofalowe, 
gdy założone cele nie są aż tak pilne.

Metoda planowania 
ALPEN

1 Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu. Planowanie kariery, organizacja czasu, dz. cyt., s. 107-117. 31
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Oprócz przypisywania priorytetów zadaniom i pla-
nowania czynności na najbliższe dni, warto poznać 
zasady dotyczące planowania długofalowego, czyli 
wyznaczania celów na najbliższe miesiące czy lata. Jak 
powiedział kiedyś Stephern Covey, „zanim zaczniesz 
się wspinać po drabinie sukcesu, upewnij się, że dra-
bina jest oparta o właściwy budynek”. Cel to pod-
stawa. Wyznacza kierunek, motywuje, jest punktem 
odniesienia. Cele długoterminowe mogą dotyczyć 
zdania egzaminu z języka obcego, założenia własnej 
firmy czy budowy domu. Ich określanie przydaje się 
wówczas, gdy nie mamy do realizacji jednak konkret-
nego zadania, a wielu pojedynczych w dłuższej per-
spektywie czasowej. Oczywiście w czasie realizacji 
planu cel może ulec modyfikacji czy nawet całkowitej 
zmianie, jednak bez obranej wizji na początku trudno 
będzie nam ruszyć z miejsca.
	 Na początku przedstawimy zatem kilka wska-
zówek, jak właściwie sformułować cel1. Cel warto 
przedstawić w formie pozytywnej, unikając przecze-
nia: będę…, zrobię…, wykonam…, napiszę…, zdam… 
zamiast: nie będę… Warto unikać negacji, aby wyzna-
czyć zadania, które chcemy wykonać, a nie których 
chcemy uniknąć. Nawet jeśli chcielibyśmy pozbyć 
się jakiegoś nawyku, warto od razu zastąpić go inną 
czynnością. Na przykład zamiast powiedzieć „Nie 
będę podjadać słodyczy” można wskazać: „Będę pod-
jadać orzechy”. Ponadto warto sformułować cel jako 
zdanie w pierwszej osobie liczby pojedynczej, jako JA, 
unikając bezosobowych form. Bardziej motywująco 
brzmi zdanie „Od lutego biegam X min. dziennie” niż 
„Bieganie przez X min. dziennie – od lutego”. W tej 
wskazówce chodzi o podkreślenie naszej osobistej 
deklaracji wobec samych siebie. Warto także wy-
znaczyć cel, który jest w dużej mierze zależny od 
nas. Oczywiście nie wszystkie okoliczności jesteśmy 

w stanie przewidzieć, jednak im więcej z nich będzie 
pod Twoją kontrolą, tym bardziej realizacja planu 
będzie leżała w Twoich rękach. Trudno być zmotywo-
wanym do osiągnięcia celu, który w całości zależy od 
szczęścia czy czyjejś decyzji. 
	 Cechy dobrego celu określa również akronim 
SMART opisany w latach 80-tych XX wieku przez 
George’a T. Dorana. Według tej koncepcji cel powi-
nien być2:

a) Specific – konkretny – postawiony w takiej 
formie, aby jasno i precyzyjnie określić, co chcemy 
osiągnąć. Gdy chcemy określić cel dotyczący na 
przykład zdrowego stylu życia czy satysfakcji z pracy, 
zastanówmy się, co to dla nas konkretnie znaczy, po 
czym poznamy, że cel został osiągnięty;
b) Measurable – mierzalny – oznacza, że 
w każdej chwili możemy jednoznacznie sprawdzić, 
czy cel już osiągnęliśmy, czy jeszcze nie, za pomocą 
konkretnego wskaźnika. Celem niemierzalnym jest na 
przykład zdanie „Za 2 lata nauczę się języka niemiec-
kiego”, gdyż wyrażenie „nauczę się” nie jest jedno-
znaczne i obiektywne. W tym przypadku mierzalny 
cel mógłby brzmieć: „Za 2 lata zdam egzamin X 
z języka niemieckiego na min. 80%”;
c) Achievable – osiągalny – cel powinien być 
realnie możliwy do osiągnięcia; warto tutaj przeliczyć 
nasze siły na zamiary. Zastanówmy się, czy posiadamy 
albo możemy pozyskać wszystkie niezbędne zasoby 
do osiągnięcia celu, czy pozostaje on w naszym zasię-
gu. Formułowanie zupełnie nierealistycznych celów 
może obniżyć naszą motywację i chęci do dalszego 
działania;
d) Relevant – ważny – cel powinien być dla nas 
istotny, aby jego osiągnięcie było da nas motywujące. 
Zastanówmy się, na jakich aspektach naszego życia 

WYZNACZANIE 
CELÓW 

DŁUGOFALOWYCH

1 na podst. B. Tracy, Zjedz tę żabę, Warszawa 2010; Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu. Planowanie kariery, organizacja czasu, dz. cyt.
2 G. T. Doran, There’s a S.M.A.R.T. Way to Write Management’s Goals and Objectives, „Management Review” 1981, Vol. 70, Issue 11, s. 35-36.
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najbardziej nam zależy, w jakich obszarach przejawia-
my chęci do działania. Waga celu również jest trak-
towana subiektywnie; dla różnych osób ten sam cel 
może mieć zupełnie inne znaczenie;
e) Time-bound – określony w czasie – cel 
powinien mieć konkretny termin realizacji. Jak napisa-
ła Diana Scharf Hunt, „cele to marzenia z deadlinem”. 
Konkretny termin realizacji wyznacza nam ramy 
czasowe działania i nie pozwala, aby cel był odkładany 
w nieskończoność.

	 Poniżej przestawiamy przykłady celów, które 
zostały sformułowane zgodnie z powyższymi zasada-
mi:

a) Do października 2019 r. przeczytam książki X i Y.
b) W sesji letniej 2020 r. zdam egzamin CAE z języka 
angielskiego na ocenę minimum B.
c) Najpóźniej we wrześniu 2019 r. przystąpię do 
egzaminu na prawo jazdy kat. B.
d) Od lutego będę chodził na basen raz w tygodniu.
e) Do końca roku nauczę się obsługi programu X, 
tak żebym mógł samodzielnie wykonywać projekty 
z zakresu Y.

	 Gdy mamy już sformułowany cel, warto za-
stanowić się, jak zwiększyć szansę na jego realizację. 
Sformułowany cel określony na kilka miesięcy czy 
lat do przodu, może wydać się trudny do osiągnięcia 
i sprawiać wrażenie, że nie wiemy od czego zacząć. 
Warto zatem podzielić go na etapy i wypisać kon-
kretne czynności, które są potrzebne do jego osią-
gnięcia. Nawet najbardziej złożony i odległy cel może 
wydawać się łatwiejszy do osiągnięcia, jeśli przybierze 
formę konkretnych kroków. Wypisane zadania warto 
przekuć na formę planu z konkretnymi terminami. 

Można również zastanowić się, jakie zasoby są nam 
potrzebne do osiągnięcia celu. Mogą to być zarówno 
środki finansowe, informacje, jak i pomoc bliskich 
osób. Warto określić, które z tych zasobów już po-
siadamy, a które i jak możemy jeszcze pozyskać3.
	 Powyższe podrozdziały prezentowały wybra-
ne obszary rozwoju osobistego, stanowiące również 
jedne z kluczowych kompetencji na rynku pracy 
w przyszłości. Ich rozwijanie, praca nad nimi może 
przynosić satysfakcję i poprawę jakości życia zarów-
no w obszarze zawodowym, sprawiając iż będzie-
my lepiej przygotowani do sprostania wymogom 
pracodawców, jak i w życiu osobistym, gdzie mogą 
wspierać nasze codzienne funkcjonowanie, radzenie 
sobie z problemami i budowanie pozytywnych relacji 
z innymi. Warto pamiętać, aby pracę nad swoim 
rozwojem osobistym rozpocząć od rzetelnej analizy 
naszego obecnego poziomu posiadanych kompetencji 
i wyboru tych, nad którymi chcielibyśmy popraco-
wać. Warto zauważyć, iż pracę nad zwiększaniem 
poziomu wybranych kompetencji można rozpocząć 
od samodzielnego wykonywania zaproponowanych 
ćwiczeń. Należy także pamiętać, iż ten rodzaj nauki, 
w przeciwieństwie do uczenia się nowej wiedzy, 
wymaga zazwyczaj większej wytrwałości, otwartości 
i gotowości do zmiany codziennych nawyków. Wie-
rzymy jednak, że mądre rozwijanie swoich osobistych 
kompetencji może wpłynąć na poprawę jakości 
naszego życia i jest warte poniesionych wysiłków. 
	 Opisane kompetencje miękkie są jednymi 
z wielu, które mogą pomóc nam w zwiększeniu włas-
nej efektywności i osiągnięciu większej satysfakcji 
w życiu zawodowym i osobistym. Zachęcamy zatem 
do wypróbowania przedstawionych wskazówek i po-
szukiwania własnych sposobów na rozwój osobisty.

3 Zjedz tę żabę, dz. cyt., s. 24-26. 33
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Doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Społecznej na Wydziale Ekonomiczno-Socjo-
logicznym Uniwersytetu Łódzkiego, psycholog organizacji, doradca zawodowy, trener umiejętności psychospo-
łecznych.  Absolwentka Uniwersytetu Łódzkiego, Szkoły Trenerów I stopnia KRT oraz Szkoły Coachów Akade-
mii SET. Obecnie adiunkt na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Łódzkiego oraz doradca ds. 
przedsiębiorczości w Biurze Karier Uniwersytetu Łódzkiego.  Właścicielka firmy szkoleniowo-doradczej Ready 
to Grow. 

Od 10 lat prowadzi szkolenia i doradztwo z obszaru kompetencji miękkich, planowania kariery zawodowej  
i przedsiębiorczości. Dotychczas zrealizowała ponad 4.300 godzin szkoleń i doradztwa. Posiada także doświad-
czenie w realizacji coachingu kariery, a także w tworzeniu Indywidualnych Planów Rozwoju, scenariuszy  
i narzędzi szkoleniowych. Odbiorcami jej działań są pracownicy firm, młodzi przedsiębiorcy, członkowie  
organizacji pozarządowych i studenckich, beneficjenci projektów unijnych. 

Posiada również doświadczenie w branży HR, gdzie prowadziła procesy rekrutacyjne oraz wewnętrzne  
szkolenia. Jej zainteresowania zawodowe obejmują tematykę budowania marki pracodawcy, przedsiębiorczości, 
zasobów ludzkich na rynku pracy oraz psychologii zarządzania.
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