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Książka ta jest próbą spojrzenia na pracę menedżera, 
ale także na każdą inną pracę wymagającą dużych na-
kładów energii, funkcjonowania w warunkach stresu, 
na „pełnych obrotach”, z psychologicznego punktu 
widzenia. Pozycja podzielona jest na 5 obszarów te-
matycznych. Pierwszy z tych obszarów koncentruje 
się na zarządzaniu czasem, czyli na pytaniach: czym 
jest dla nas czas, w jaki sposób go sobie organizujemy 
i w jaki sposób możemy go wykorzystać w pracy oraz 
w życiu osobistym tak, abyśmy mogli mieć go więcej 
i aby nasze życie było bardziej komfortowe. Drugi 
z obszarów koncentruje się na zagadnieniach doty-
czących stresu, czyli na wszystkim tym, co wiąże się 
z funkcjonowaniem w trudnych warunkach wymaga-
jącej pracy, w poczuciu przeciążenia i wrażenia, że ży-
jemy za szybko. Część ta pozwoli Czytelnikowi dowie-
dzieć się, czym właściwie jest stres, dlaczego odgrywa 
on w naszym życiu zawodowym tak ważną rolę i jak 
możemy nad nim pracować. Trzeci obszar skupiony 
jest na zagadnieniach wypalenia zawodowego, co jest 
istotne szczególnie dla osób, które pełnią odpowie-
dzialne funkcje i osób pracujących z ludźmi. Część 
ta podpowie, kiedy zaczyna nam zagrażać syndrom 

Przedmowa
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wypalenia zawodowego, i w jaki sposób zapobiegać 
wypaleniu, gdy zauważymy wczesne jego objawy. 
Ukaże nam także sposoby na walkę z wypaleniem 
zawodowym oraz wskaże, które grupy są szczególnie 
zagrożone tym syndromem. Czwarty, przedostatni 
obszar skoncentrowany jest na sprawach związanych 
z motywowaniem pracowników. Dowiesz się z niego, 
jak skutecznie motywować podległych Ci pracowni-
ków w taki sposób, aby byli oni zadowoleni ze swojej 
pracy, a Ty zadowolony z ich pracy. Ostatnia wreszcie 
część zajmuje się zagadnieniami związanymi z pracą 
menedżera w kontekście zarządzania zespołem pra-
cowników. Mam nadzieję, że całość niniejszej publi-
kacji da Ci spójny obraz współczesnego  menedżera 
lub osoby piastującej odpowiedzialną funkcję w or-
ganizacji czy firmie, i pozwoli na polepszenie jakości 
wykonywanej pracy.

Autor
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Możesz dokonać zmian. Możesz rzucić pracę, zosta-
wić rodzinę, zamieszkać w Bieszczadach i malować 
krajobrazy. Możesz. Ale prawdopodobnie tego nie 
zrobisz i chyba nie powinieneś. Dlatego powinieneś 
przeczytać ten rozdział, który pozwoli Ci na bardziej 
skuteczne ustrukturyzowanie czasu i zwiększy Twój 
komfort w stresującym życiu codziennym. Zarządza-
nie czasem jest chyba najbardziej ważne dla osób, 
które zarządzają ludźmi. Czyli właśnie dla Ciebie.

Zarządzanie czasem  
a nasza życiowa przestrzeń

Większość menedżerów zwykle ciężko pracuje, często 
kosztem życia prywatnego. Mimo to niemal połowa 
ich wysiłków nie przynosi konkretnych rezultatów. 
Mieliby realną szansę poprawy swojej sytuacji, gdyby 
zmienili strukturę wykorzystania swojego czasu. Waż-
nym aspektem zarządzania czasem jest planowanie 
przyszłości. Niekiedy skuteczne zarządzanie czasem 
wymaga więcej czasu na wprowadzenie reorganiza-
cji własnego życia. Pierwszym krokiem w kierunku 
skutecznego zarządzania czasem jest uporządkowa-

1. Zarządzanie 
czasem
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nie miejsca pracy i domu. Nawet jeśli nasz harmono-
gram jest dobrze ułożony, ale przestrzeń w biurze lub 
w domu jest zorganizowana w nieodpowiedni spo-
sób, nie będziemy mogli dobrze organizować swojej 
pracy, bo nie da się pracować wydajnie w chaotycz-
nym miejscu. Po uporządkowaniu biura i domu na-
stępnym krokiem w zarządzaniu czasem jest spojrze-
nie na wszystko z perspektywy spraw do załatwienia 
w ciągu tygodnia. Każdy szczegół powinien być zapi-
sany, wliczając w to czas potrzebny na prysznic, ubra-
nie, dojazdy, uczestnictwo w zebraniach, wykonywa-
nie połączeń telefonicznych, sprzątanie, gotowanie, 
odbieranie dzieci ze szkoły i posiłki. Uwzględnijcie 
w kalendarzu również czas na rozrywkę i ćwiczenia, 
takie jak siłownia, spacer, a także czas poświęcany na 
oglądanie telewizji.

Dlaczego powinniśmy planować?

Przeciętny mieszkaniec Europy w swoim życiu spę-
dza:

7 lat w łazience; �

6 lat na jedzeniu posiłków; �

5 lat w kolejkach; �

3 lata na spotkaniach; �

2 lata na rozmowach telefonicznych; �

8 miesięcy na czytaniu maili reklamowych; �

6 miesięcy na postojach na czerwonym świetle. �

Więc spędzisz jeszcze dużo czasu, czekając na czer-
wonym świetle, na siedzeniu w poczekalniach czy 
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stojąc w kolejce. Jeżeli więc chcesz skrócić nieco czas 
spędzony na czynnościach wymienionych powyżej, 
powinieneś nauczyć się dokładnie planować swój 
cenny czas.

W czym pomaga planowanie?

Zapewnia większe ukierunkowanie na konkretnie  �
sprawy, większą efektywność i skuteczność.

Porządkuje dzień, wprowadza ład w nasze życie. �

Koncentruje strategię działania wokół naszej wi- �
zji.

Zwiększa wydajność i skuteczność  � pracy.

Skuteczne sposoby na zarządzanie czasem

Wielu ludzi codziennie tworzy listy zadań, jednak aby 
skoncentrować swój czas na tym, co jest naprawdę 
ważne, czyli zgodne z naszymi celami, należy uświa-
domić sobie (najlepiej zapisać!) to, co staramy się 
osiągnąć poprzez główne cele. Zanotuj 3 lub 4 plany 
miesięczne, które chciałbyś uzyskać. Pomogą Ci one 
osiągnąć zamierzone cele.

Zapisuj, co jest najważniejsze — kluczowe cele, 1. 
nad którymi pracujesz — to pozwoli Ci na okre-
ślenie właściwego kierunku działań.

Świadomie zaplanuj czas: za pomocą 3 lub 4 mie-2. 
sięcznych i tygodniowych planów.

Wybierz sposób zapisywania planów tak, abyś 3. 
miał do nich łatwy dostęp, np. zapisuj swój har-
monogram w kalendarzu, telefonie komórkowym 
lub stwórz system notatek.
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Zapisuj wszystko w swoim organizerze ołówkiem, 4. 
na wypadek zmiany planów.

Unikaj podporządkowania harmonogramowi. 5. 
Fakt, że coś już zostało wprowadzone, nie ozna-
cza, że nie można tego przesunąć lub wykreślić.

Okresowo sprawdzaj skuteczność Twojego har-6. 
monogramu.

Jednym ze sposobów, aby ocenić, jakie postępy do-
konują się w naszym planowaniu, jest przechowywa-
nie zapisków przez jakiś okres, a następnie weryfiko-
wanie, jak spędziliśmy ten czas. Te zapiski mogą być 
środkiem do posegregowania naszych myśli i upo-
rządkowania spraw. W ten sposób możesz zdobyć 
wiedzę na temat wykorzystania czasu i może okazać 
się to najlepszym sposobem na podniesienie Twojej 
produktywności. Z biegiem czasu prowadzenie osobi-
stego dziennika stanie się sposobem na określenie po-
stępu działań, a także na lepsze zarządzanie czasem.

Tworzenie zrównoważonego harmonogramu

Przeanalizuj zajęcia, obowiązki i codzienne zadania. 
Nadmiar zadań to prosty sposób na pojawienie się 
stresu. Postaraj się odnaleźć równowagę pomiędzy 
pracą a życiem rodzinnym. Dobrym sposobem jest 
znalezienie sobie ciekawego hobby.

Dobrze jest także unikać planowania nieistotnych 
rzeczy oraz unikać planowania wszystkich obowiąz-
ków na jeden dzień. Jeśli masz zbyt dużo obowiąz-
ków, należy dokonać podziału między zadaniami na 
priorytety oraz obowiązki, które nie są są bardzo waż-
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ne i można je odłożyć na później. Między zadaniami 
nieistotnymi i zadaniami, które są naprawdę ważne. 
Sprawy najmniej pilne należy umieścić u dołu listy 
rzeczy do wykonania lub, jeżeli to możliwe, całkowi-
cie je wyeliminować.

Spróbuj wcześniej wyjechać do pracy

10–15 minut może zadecydować o jakości Twojego 
dnia pracy. Lepiej przyjechać do pracy wcześniej, spo-
kojnie przeczytać pocztę i trochę się zrelaksować, niż 
pędzić do pracy, narażając się dodatkowo na mandat. 
Nie przysparzaj sobie dodatkowego stresu poprzez 
pośpiech i złą koordynację.

Harmonogram priorytetów

W skutecznym planowaniu bardzo istotną sprawą 
jest określenie naszych priorytetów. Określ harmo-
nogram najcięższych zadań do wykonania w czasie 
godzin najbardziej produktywnych, czyli wtedy, kie-
dy przebywasz w pracy. Spróbuj określić przedziały 
czasu, które można wykorzystać do pracy nad projek-
tami, które wymagają intensywnej koncentracji.

Często, gdy planujemy czas, stwierdzamy, że zostaje 
nam go na sen bardzo mało. Efekt jest taki, że wiele 
działań pomijamy lub eliminujemy. Określenie prio-
rytetów działań w skali od 1 do 3, gdzie 1 to sprawa 
priorytetowa, 2 — mniej ważna, a 3 — najmniej ważna, 
może pomóc w realizacji ustalonych priorytetów.

Skuteczne zarządzanie czasem wymaga trzymania się 
harmonogramu zadań, które zostały uznane za waż-
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ne. Prowadzenie kalendarza i codzienne planowanie 
jest pomocne, aby skoncentrować się na zadaniach, 
ale równie ważna jest samodyscyplina w konse-
kwentnym codziennym planowaniu na nowo dzia-
łań na przyszłość. Najlepsza lista rzeczy do zrobienia 
nie pomoże komuś, kto nie robi codziennych planów 
i w sposób systematyczny ich nie realizuje.

Dobrym sposobem na radzenie sobie z wyzwaniami 
w pracy jest także technika łamania dużych projektów 
na mniejsze, które mogą być przetwarzane w krót-
szych przedziałach czasowych. Możesz nie mieć 5 go-
dzin na stworzenie raportu, ale w 20 minut możesz 
napisać jego zarys i wrócić do niego później.

Zasada Pareto

Zasada ta na pewno pomoże Ci w planowaniu czasu. 
Powinieneś stosować ją jako zasadę nadrzędną. Zo-
stała ona stworzona przez włoskiego ekonomistę Vil-
freda Pareto. Reguła Pareto to inaczej reguła 80 : 20. 
Zasada ta mówi, że 80% wyników pochodzi z 20% 
wysiłków. Nie wszystkie zadania, które wykonujemy, 
są tak samo ważne dla osiągnięcia naszych celów. 
Stosując zasadę Pareto, możemy się skupić na 20% 
zadań, które przyniosą nam największą korzyść.

Cele

Ważne cele to te, które najbardziej wpływają i decy-
dują o jakości naszego życia. Zbyt często wyznacza-
my sobie konkretne cele (np. przejście na dietę lub 
zrównoważenie budżetu) i mamy nadzieję, że uda 
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się nam je zrealizować, ale często przeszkadza nam 
w tym zbytnia chaotyczność, a po pewnym czasie 
nawet o nich zapominamy; aby temu zapobiec, po-
winniśmy określić kilka głównych kategorii naszych 
celów (np. kariera, rodzina, zdrowie, finanse, hob-
by itp.). Następnie powinniśmy spisać 4 lub 5 ta-
kich głównych kategorii na kartce papieru, a później 
podzielić te kategorie na mniejsze cele do osiągnię-
cia oraz wyznaczyć sobie na ich realizację określony 
czas. Jeżeli będziemy co jakiś czas zaglądać do spisu 
naszych celów, pomoże nam to w zapamiętaniu ich 
oraz obserwowaniu działań, które podejmujemy, aby 
je zrealizować.

Na początku powinniśmy stworzyć listę wszystkich 
możliwych działań, które mogłyby pomóc w osią-
gnięciu celu. Po drugie, należy wyznaczyć priorytety 
naszych działań. Tutaj pomocne byłoby wysłuchanie 
opinii współmałżonka lub kogoś bliskiego. Jeśli osoba 
ta troszczy się o nas, to na pewno pozostanie obiektyw-
na i pomoże nam podjąć działania, dzięki którym pój-
dziemy w kierunku pożądanych rezultatów. Po trzecie, 
próbujmy realizować działania o wyższym priorytecie 
w danym dniu. Pamiętajcie o regule 80 : 20 — trzeba 
skupić 20% swojego czasu na działania priorytetowe, 
a 80% pozostawić na rzeczy mniej ważne.

Strategia SMART w realizacji celów

Aby realizować nasze postanowienia skutecznie, mo-
żemy użyć techniki SMART. Technika ta polega na 
określeniu naszego zamierzenia jako celu:
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Specific (sprecyzowany) — cel musi dotyczyć ściśle 
określonego (zdefiniowanego) obszaru działalności.

Measurable (mierzalny) — cel musi być mierzalny, 
czyli możliwy do ujęcia ilościowego (jest to jedna 
z najważniejszych cech konstrukcji celów strategicz-
nych).

Acceptable (akceptowalny) — cel musi być możli-
wy do zaakceptowania przez zaangażowane strony 
(np. wykonawców, zleceniodawców).

Realistic (realistyczny) — najbardziej ambitny cel musi 
być możliwy do wykonania.

Time bound — (określony w czasie) cel musi być 
określony czasowo w sensie rozpoczęcia i zakończe-
nia (dotyczy to także etapów realizacyjnych)1.

Wzbogacona strategia SMART

W celu zwiększenia skuteczności strategii SMART 
możemy posłużyć się poniższą typologią; aby nasze 
cele były jeszcze bardziej skuteczne, powinniśmy za-
tem stawiać sobie cele, które są:

Jasne (nie ogólnikowe) i zrozumiałe, a więc wie- �
my dokładnie, co robić.

Trudne, więc będziemy zachęcać, przy realizacji  �
tego zadania nie można się nudzić.

Osiągalne, więc takie, które prawdopodobnie po- �
wiodą się.

1 Por. http://www.controlling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.
php3?nr=51_2 [dostęp 10.02.2011].

http://www.controlling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=51_2
http://www.controlling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=51_2
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Złodzieje czasu

Nieoczekiwane sprawy.  Wiele spraw do zała-
twienia pojawia się na bieżąco. Często są to rzeczy, 
o których wcześniej nie wiedzieliśmy, a więc nie mo-
gliśmy uwzględnić ich w naszym harmonogramie. 
Jeżeli taka sprawa pojawia się nam w ciągu dnia i nie 
możemy rozwiązać problemu na bieżąco, należy się 
zająć tym w innym czasie.

Spotkania.  Musimy wprowadzić porządek w spo-
tkaniach, które prowadzimy, i starać się ściśle trzy-
mać ustalonego harmonogramu; powinniśmy także 
unikać dygresji i nie przedłużać naszych spotkań. 
Jeśli uczestniczymy w zebraniach, a pewne kwestie 
nas nie dotyczą, możemy poprosić o pozwolenie na 
opuszczenie ich.

Czytanie dokumentów.  Powinniśmy starać się 
czytać tylko niezbędne dokumenty.

Bałagan.  Jeśli przeznaczysz kilka minut każdego 
dnia na porządkowanie przestrzeni, w której żyjesz, 
unikniesz chaosu i wiele spraw przyjdzie Ci łatwiej.

Nieskuteczna komunikacja.  Błędne zrozumie-
nie jakiegoś zadania źle działa na naszą pracę, a czę-
sto należy powtórzyć ją jeszcze raz, co jest ogromną 
stratą czasu. Musimy więc komunikować jasno tre-
ści, które chcemy przekazać, i sprawdzić, czy osoba, 
z którą się komunikujemy, rozumie to, co próbujemy 
przekazać. Tę strategię musimy stosować także wo-
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bec siebie — trzeba uważnie słuchać i pytać o to, co 
jest dla nas niejasne.

Matryca Eisenhowera

Bardzo dobrym narzędziem do porządkowania na-
szego czasu jest Matryca Eisenhowera (tabela poni-
żej). Składa się ona z 4 ćwiartek, które pozwalają na 
ustalanie tego, co jest naprawdę ważne.

Na nasze decyzje dotyczące wykorzystania czasu, 
którym dysponujemy, wpływają 2 wymiary: pilność 
i ważność. Ważność to kryterium, które ma związek 
z naszymi celami. Jeśli coś wpływa na osiągnięcie 
istotnych dla nas celów, to znaczy, że jest to dla nas 
ważne.

Pilność jest wymiarem związanym z czasem. Kryte-
rium to zwraca uwagę na termin wykonania zadania. 
Termin ten może być mniej lub bardziej oddalony 
w czasie, w związku z tym dzieli naszą aktywność na 
mniej lub bardziej pilną.
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Zadania pi lne i  ważne.  Są to działania o znacze-
niu strategicznym. Jednocześnie znajdują się w tej 
ćwiartce tabeli rzeczy, które trzeba załatwić ze wzglę-
du na ich pilność, czyli tzw. sprawy „do załatwienia 
na JUŻ”.

Jednak im więcej czasu poświęcamy na czynności na-
leżące do tej ćwiartki, tym więcej czasu, który nam 
zostaje, przenosimy do ćwiartki 4. Jest tak dlatego, że 
aktywności obu ćwiartek sprawiają, że nie skupiamy 
się na teraźniejszości, tylko myślimy o przyszłości.

Zadania ważne,  niepilne można zdefiniować 
jako „rozwojowe”. To ćwiartka, w której planujemy, 
zajmujemy się własnym rozwojem, rozwiązujemy pro-
blemy, uczymy się, odpoczywamy, a także spędzamy 
czas z innymi ludźmi. Tu znajdują się również działa-
nia, takie jak rozwój czy doskonalenie zawodowe.

Poświęcanie czasu na czynności z tej ćwiartki pozwa-
la nam na rozwój i pielęgnowanie relacji społecznych. 
Zadania te nie są pilne, dlatego często o nich zapomi-
namy, choć są dla nas bardzo ważne, gdyż pozwalają 
nam na zbalansowanie swojego życia.

Kolejna ćwiartka to zadania pi lnie,  ale  nieważ-
ne.  Czynności te musimy wykonać szybko, ale nie są 
dla nas one ważne, więc jeżeli to możliwe, powinni-
śmy się dzielić z innymi czynnościami z tej ćwiartki. 
W ten sposób zyskamy dodatkowy czas potrzebny na 
realizację istotnych dla nas zadań.

Zadania nieważne i  niepilne to właśnie „złodzie-
je czasu”. Tymi zadaniami przejmujmy się najmniej. 
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W ten sposób przestaniemy tracić czas na rzeczy nie-
istotne, a znajdziemy czas na rzeczy naprawdę ważne.

Harmonogram dzienny

Czas to najcenniejszy z zasobów. Dlatego powinniśmy 
o nim pamiętać zawsze i codziennie skrupulatnie go 
planować. W tym celu powinniśmy:

Planować najbliższy czas. Tylko 10 minut pozwoli 1. 
nam na skuteczne zaplanowanie działań na naj-
bliższy czas. (Mówi się, że każda godzina w efek-
tywnym planowaniu oszczędza 3 do 4 godzin w wy-
konaniu zadań.)

Sprawdzać harmonogram dobowy. Można zapi-2. 
sywać cele do wykonania w górnej części kalenda-
rza, co umożliwi Ci szybki przegląd.

Prowadzić dziennik, w którym powinniśmy za-3. 
pisywać, w jaki sposób czas został faktycznie wy-
korzystany. Dobrzy menedżerowie stale oceniają, 
jak można wykorzystać czas do zwiększenia wy-
dajności w pracy.

Skuteczność w zarządzaniu czasem — 
podwajanie czasu

Wykorzystuj czas podwójnie, np. odpisuj na 1. 
SMS-y do znajomych podczas jazdy autobusem. 
W miarę możliwości deleguj zadania.

Kończ dane zadania — nawet pomijając lunch.2. 

Przechowuj numery telefonów osób, z którymi 3. 
musisz się skontaktować, w sprawie „listy rzeczy 
do załatwienia”.
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Załatwiaj sprawy na bieżąco. Na przykład, jeśli 4. 
otrzymasz wiadomość e-mail, zdecyduj teraz, czy 
chcesz na nią odpowiedzieć, czy usunąć.

Technologia w służbie zarządzania czasem

Kalendarz pozwoli nam na długoterminowe plano-
wanie i może pomóc nam dobrze zarządzać naszym 
czasem. Z pomocą przychodzą także nowinki techno-
logiczne, które stały się już standardem w polskich 
firmach. Organizować czas możemy przy pomocy np. 
Outlooka, który posiada funkcję kalendarza, w któ-
rym zapisujemy ważne dla nas wydarzenia, takie jak 
zebrania, briefingi, spotkania, możemy ustawić tak-
że wysyłanie raportów Outlooka na naszą komórkę. 
W ten sposób cały czas będziemy trzymać rękę na 
pulsie i skutecznie przypominać sobie o ważnych wy-
darzeniach na bieżąco w ciągu dnia.

Planujmy odpoczynek i relaks

Presja, terminy i wymogi stawiane przez przełożo-
nych często są przyczyną zmęczenia i stresu. Nierzadko 
nie potrafimy sobie poradzić z natłokiem zadań. Potrzebu-
jemy odpoczynku. Najlepsze wyniki osiągniemy wtedy, 
gdy poświęcimy odpowiednią ilość czasu na pracę, 
wypoczynek i rozrywkę, tworząc harmonijną całość 
w naszym życiu. Jesteśmy różni, dlatego też koniecz-
ne jest, aby dowiedzieć się, jakie działania podno-
szą nasz poziom energii. Niektórzy lubią siedzieć na 
kanapie i czytać ulubione książki, podczas gdy inni 
wolą zajęcia sportowe lub aktywność społeczną. 
Musimy dbać o nasze samopoczucie i wiedzieć, jak 
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wypoczywać skutecznie, co znacząco poprawi nasz 
komfort życia. Ważne jest także planowanie w swo-
im kalendarzu imprez sportowych oraz kulturalnych. 
Dziś niezbędne jest uprawianie sportu, nie tylko ze 
względu na utrzymywanie dobrej kondycji, ale także 
na autoprezentację oraz pielęgnowanie właściwych 
relacji. Często interesy załatwia się na polu golfowym 
albo podczas wspólnego wypadu na narty. Podobnie 
jest z wychodzeniem do teatru, kina czy na koncer-
ty. Robiąc to, nie tylko będziemy rozwijać się ducho-
wo, ale także pozytywnie wzmacniać nasz wizerunek 
w oczach innych osób.
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http://jak-motywowac-praco

wnika.zlotemysli.pl
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