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Streszczenie: Wyscig z czasem, brak czasu — to pojecia znane wszystkim, przede wszyst-
kim jednak wspodtczesnym menadzerom pracujacym czesto pod presja czasu. W artykule
poruszona zostala problematyka zarzadzania soba w czasie przynalezaca do czwartej ge-
neracji zarzadzania czasem, ktora stanowi¢ moze antidotum na ten stan rzeczy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie soba, generacje zarzadzania czasem, macierz Eisenhowera,
zarzadzanie sobg w czasie, terapia Gestalt, menadzer

Wprowadzenie

Czas jest wszechobecny w naszym zyciu, wymyka si¢ jednak definicjom.
Zyjemy coraz szybciej, atakujg nas naptywajace ze wszystkich stron bodzce, przy-
bywa spraw do zatatwienia, Scigamy si¢ z czasem. Naukowcy informujg, ze na
Ziemi po homo erectus i homo sapiens pojawil sie homo insomnis (cztowiek niedo-
sypiajacy)*'. Pojawiajg si¢ takze przypuszczenia, ze przyszto$é moze charaktery-
zowaé si¢ odczuwaniem ,schizofrenii temporalnej” prowadzacej do ,,wojny
o czas”. Wojna o dystrybucje czasu pojawi si¢, gdy czas zacznie by¢ traktowany
jako dobro samo w sobie, pozadane przez ludzi, ktdrzy zyja pod nieustanng presja
czasu w poczuciu jego braku, z jednoczesng $swiadomoscig istnienia obok siebie
0s6b, ktore maja go coraz wigcej*’. Czy jednak problem rzeczywiscie tkwi w tym,
ze mamy za malo czasu? Moze po prostu nie umiemy nim wlasciwie gospodaro-
wac? Wedtug P.F. Druckera ,,czas nalezy do najrzadszych zasobow, i dopoki sig¢
nim nie zarzadza, nie mozna zarzadzaé¢ niczym innym”*. Problematyce zarzadza-
nia sobg w czasie po$wigcony jest niniejszy artykut.

K. Bonenberg, za: E. Szelag, Czy mdzg potrzebuje zegara? Mechanizmy przezywania czasu
podstawg naszej Swiadomosci, [w:] Zycie na czas. Perspektywy badawcze postrzegania czasu,
red. G. Sedek, S. Bedynska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 196.

2 J. Rifkin, za: C.S. Nosal, Czas w umysle czlowieka. Struktura przestrzeni temporalnej,
[w:] Zycie na czas ..., op. cit., red. G. Sedek, S. Bedynska, s. 381.

43 P F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 79.
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Zarzadzanie sobg — wiedza o sobie i praktyczne umiejetnosci

Wprowadzone przez P.F. Druckera do zarzadzania pojgcie: ,,zarzadzanie so-
ba™** potraktowa¢ mozna jako kontynuacje starozytnej idei: ,,poznaj samego sie-
bie”*, rozszerzong o aspekt nabywania réznorodnych umiejetnosci praktycznych
(takich jak: komunikacja, asertywnos$¢, przedsigbiorczos¢, kreatywnos¢, budowanie
adekwatnej samooceny, radzenie sobie ze stresem i konfliktem, umiejetnos$c pracy
w zespole, motywacja itp.)*, aby moc t¢ wiedze zastosowaé w zyciu.

Wielu autoréw zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania soba podkresla wage
umiejetnosci gospodarowania wlasnym czasem. Wedlug Druckera jedna z cech
skutecznego menadzera jest ,,mitosna troska o czas™’. Menadzer powinien rozpo-
cza¢ swoja prace od stworzenia budzetu czasu, w ktorym na biezaco prowadzi
,rejestr faktycznego zuzycia czasu™, by pozniej sprobowaé wykorzystaé go racjo-
nalnie, pozbywajac si¢ tego wszystkiego, co jest nieproduktywne i marnuje czas
(np. powracajace kryzysy pochodzace z wad systemu, braku umiejgtnosci przewi-
dywania; brak efektywnos$ci wynikajacy z nadmiaru personelu lub ztej organizacji;
nieprawidlowy obieg informacji) oraz moc skomasowaé czas do wiasnej dyspozy-
cji i przeznaczy¢ go na wykonanie zadan specjalnych®.

Zarzadzanie soba w czasie wedlug S.R. Coveya

S.R. Covey w 7 nawykach skutecznego dziatania scharakteryzowat cztery gene-
racje zarzadzania czasem:
— pierwsza generacja to zapisywanie w notesie list spraw do zatatwienia, ktore maja
za zadanie utatwi¢ zapamigtywanie oraz wykreslanie z listy spraw zakonczonych,
— druga generacja to uzywanie kalendarza i terminarza; podejmowanie prob
przewidywania i planowania w czasie tego, co trzeba zrobi¢,

“ P F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000; P.F. Drucker, Jak zarzqdzaé sa-
mym sobq, [W:] Zarzgdzanie samym sobq, Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2006.

4 Zob.: Pseudo-Platon, Alkibiades I i inne dialogi oraz Definicje, 130d, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1973; Ksenofont, Wspomnienia o Sokratesie, IV, 5, 11, [w:] Pisma sokratyczne:
Obrona Sokratesa przed sqdem. Wspomnienia o Sokratesie. Uczta, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1967.

4 Por.. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzqdzania sobg, PWE, Warszawa 2001; R. Gut,
M. Piegowska, B. Wojcik, Zarzgdzanie sobg. Ksigzka o dziataniu, mysleniu i odczuwaniu, Difin,
Warszawa 2008; B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2011; E.
Chrapek, Wybrane uwarunkowania osobowosciowe zarzqdzania konfliktem w organizacji, [w:] ,,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Czegstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 3 (2011), red. H. Koscielniak, Sekcja
Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2011; M. Sierpin-
ska, Asertywnos¢ a postuszenstwo wobec presji autorytetow, [w:] Komunikacja i edukacja - ku syner-
gicznosci porozumiewania sig, red. D. Wosik-Kawala, E. Sarzynska, W.J. Maliszewski, M. Fiedor,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 20009.

4P F. Drucker, Menedser ..., op. cit., s. 48.

* Ibidem, s. 60.

4 Ibidem, s. 47-79; P.F. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 299-318.
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— trzecia generacja to ustalanie priorytetow; okres§lanie systemu wartosci; two-
rzenie listy celow dhugo-, $rednio- oraz krétkoterminowych; troska o to, by
dziatania harmonizowaly z wyznawanymi warto$ciami,

—  czwarta generacja to zarzadzanie sobg w czasie™.

Covey, opierajac si¢ na odwroconej macierzy Eisenhowera (podziat wszystkich
aktywnosci na cztery kategorie ze wzgledu na ich pilno$¢ i waznos¢) oraz metodzie
ABC (podzial zadan ze wzglgdu na ich istotno$¢ i zajecie si¢ ich realizacjg lub
delegowanie ich)’', opracowal matryce zarzadzania czasem, ktorg przedstawia
ponizsza tabela.

Tabela 1. Matryca zarzgdzania czasem wg S.R. Coveya

PILNE NIEPILNE
I 11
) AKTYWNOSC: AKTYWNOSC:
WAZNE Kryzysy Zapobieganie, codzienna aktywnos$¢
Sprawy naglace Budowanie zwigzku

Zadania opatrzone datg realizacji | Szukanie nowych mozliwosci
Planowanie, rekreacja

111 v
) AKTYWNOSC: AKTYWNOSC:
NIEWAZNE | Niektore telefony Codzienno$¢, zapracowanie
Pewne korespondencje, raporty | Pewna korespondencja
Niektore spotkania Pewne telefony
Najblizsze sprawy naglace Pozeracze czasu
Popularna aktywno$é¢ Przyjemnosci

Zrodio: S.R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, Diogenes, Warszawa 2001, s. 165

Analizujgc matryce zarzadzania czasem, dostrzec mozna cztery sposoby spe-
dzania czasu. Sprawy pilne i wazne (I ¢wiartka w tabeli) nazywane bywaja rowniez
problemami albo kryzysami i wymagaja natychmiastowego dziatania, ktéremu
czgsto towarzyszy stres. Odktadanie spraw na pdzniej i pozwalanie, by powigksza-
ly one obszar pierwszej ¢wiartki, dziatanie w ostatniej mozliwej chwili tworzy
ludzi zarzadzanych przez kryzysy, nieustannie ,,gaszacych ogien™*, ktérym towa-
rzyszy ryzyko wypalenia si¢. Sprawy z tej ¢wiartki naleza do zadan typu A lub B”.
Ludzie oddajacy swoj czas sprawom pilnym, lecz niewaznym, przynalezacym do
I ¢wiartki (zadania typu C), czgsto mysla, ze zajmuja si¢ sprawami waznymi, ale
po wnikliwej analizie stwierdzi¢ mozna, iz pilno$¢ i waznosé tych zadan wynika
raczej z prlorytetow innych osob. Konsekwenqq zaJmowama su; takimi sprawami
moze by¢ poczucie braku kontroli nad swoim zyciem, czucie si¢ ofiarg 1nnych
ludzi, uzaleznienie si¢ od innych. Natomiast ,sercem skutecznego zarzadzania™*

'S R. Covey, 7 nawykow skutecznego dziatania, Diogenes, Warszawa 2001, s. 162-164.

I M. Roguszczak, Zarzqdzanie czasem pracy menedzera, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2010.
32§ R. Covey, 7 nawykéw ..., op. cit., s. 166.

33 Por.: kwadrat oceny zadan Coveya, [w:] H. Hutter, Zarzgdzanie czasem, BC Edukacja, Warszawa 2008.
> S.R. Covey, 7 nawykéw ..., op. cit., s. 168.
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soba w czasie jest Il ¢wiartka matrycy (zadania typu A), oparta na $wiadomosci

,zasad, misji, ol i celow”>. W tej éwiartce znajduje sie:

— posiadanie wizji swojego zycia (,,jakze inaczej wyglada nasze zycie, gdy na-
prawde wiemy, co jest dla nas najwazniejsze, i majac t¢ wizj¢ w glowie, co-
dziennie robimy to, co naprawdg si¢ liczy°),

— opracowywanie i realizowanie zyciowej misji (,,misja zyciowa koncentruje si¢
wokot tego, kim cheesz by¢ (charakter), co chcesz robi¢ (wktad i osiggnigcia)
i wokot wartosci, na ktorych owo ,,bycie” i ,,robienie” bedzie oparte”’),

— umiejetnos¢ postrzegania wlasnego zycia w szerokiej perspektywie,

— dbanie o zachowanie réwnowagi w zyciu,

— zapobieganie drobnym kryzysom,

— budowanie zwigzkéw z innymi ludZzmi,

— szeroko rozumiana profilaktyka,

— opieranie si¢ w zyciu na zasadach (,,zasady sa gleboka, fundamentalng prawda,
prawda klasyczna, wspolnym mianownikiem. Sg gesto wplecionymi w materi¢
zycia ni¢mi, po ktorych przeptywa wszystko, co wlasciwe, logiczne, pigkne
i silne™®),

— doksztatcanie sig,

— motywacja wewnetrzna do aktywnego tworzenia wlasnego zycia (bycie osobg
proaktywng),

— dyscyplina,

— troska o swoje zdrowie (¢wiczenia fizyczne, odpoczynek) itp.

Zadania z | ¢wiartki matrycy musza by¢ zatatwiane w pierwszej kolejnosci, ale
aktywne zajmowanie si¢ sprawami przynalezacymi do II ¢wiartki (zapobieganie,
planowanie, szukanie nowych mozliwos$ci) sprawia, ze jest tych zadan coraz mnie;j.
Poza tym miejscem, z ktorego mozna pobiera¢ czas dla aktywnosci z 11 ¢wiartki sa
¢wiartki III oraz IV, czemu sprzyja rozwijanie asertywnej umiejetnosci moéwienia
,»hie” sprawom z tych obszarow.

Menadzerowie zarzadzajacy czasem wedlug zasad pierwszej generacji postrze-
gani sg czgsto jako osoby nieskuteczne i nicodpowiedzialne, zarzadzane przez oko-
liczno$ci zewnetrzne, z niewielkim poczuciem kontroli nad tym, co si¢ wokot nich
dzieje. Menadzerowie stosujacy si¢ do zatozen drugiej generacji zarzadzania cza-
sem odbierani s3 jako osoby posiadajace wigcej kontroli nad sytuacja, bardziej
odpowiedzialne. Poniewaz jednak nie opierajg si¢ oni w swoim dziataniu na priory-
tetach i glebszych zasadach, ale wytacznie na realizacji planu, rzadko odnoszg zna-
czace sukcesy z punktu widzenia organizacji. Menadzerowie pracujacy wedlug
zasad trzeciej generacji, ktora jest najczesciej spotykanym sposobem zarzadzania
czasem, potrafig okresla¢ priorytety, a takze swoje wartosci, a pozniej zgodnie
z nimi projektowac i realizowa¢ plan dnia. Jednak i w tej generacji zarzadzania
czasem istniejg — zdaniem Coveya — ograniczenia, ktdre polegajg na:

— rzadkim uwzglednianiu w dziataniach wyobrazni,

— realizacji zadan z ¢wiartki I oraz I,

— braku czasu na rozwijanie wi¢zi migdzyludzkich i spontanicznos$¢,

55 Tbidem, s. 174.
3¢ Tbidem, s. 103.
7 bidem, s. 112.
58 Ibidem, s. 127.
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— braku realizmu (planowanie zbyt wielu zaje¢ w ciagu dnia) prowadzacego do
frustracji i ochoty, by uciec od nawatu obowigzkow do tego wszystkiego, co
oferuje IV éwiartka™.

Z kolei organizacja wlasnego czasu wedlug zasad czwartej generacji zarzadza-
nia czasem opiera si¢ na:

— okreslaniu najwazniejszych petnionych przez siebie rol,

— doborze celow do kazdej z rél, ktéra chcemy zrealizowa¢ w nadchodzacym
tygodniu, biorgc pod uwage zasady, na ktorych opieramy nasze zycie oraz
sformutowang przez siebie misj¢ zyciowa,

— zaplanowaniu catego tygodnia, co pozwala zobaczy¢ organizacj¢ witasnego
czasu w szerszym kontekscie,

— codziennej adaptacji planu, jesli zachodzi taka potrzeba, przy uwzglednianiu
najwazniejszych zasad i celow, co pozwala na zachowanie wewnetrznej spoj-
nosci i rownowagi®.

Zarzadzanie soba w czasie a zalozenia terapii Gestalt dotyczace
rozwoju czlowieka

Stworzona przez F. Perlsa i in. w potowie ubieglego wieku terapia Gestalt po-
strzega cztowieka jako jedno$¢ psychofizyczng stanowigcg integralng czgs¢ swoje-
go srodowiska kulturowego i ekonomicznego. Cztowiek w mysl tej koncepcji mo-
ze pracowaé nad poszerzaniem pola wlasnej swiadomosci, by rozszerza¢ swoja
wolnos¢, a takze jest za siebie odpowiedzialny®'.

S. Ginger jest tworcg bardzo ciekawego rysunku, na ktorym w sposob symbo-
liczny przedstawil on cztowieka i jego najwazniejsze aktywnosci, ktore utrzymane
w rownowadze warunkuja harmonijny rozwdj i zachowanie przez niego zdrowia
(rysunek 1). Na rysunku cialo (biegun fizyczny i materialny) oznacza troske
o wlasne ciato poprzez zachowanie odpowiedniej diety, podejmowanie aktywnosci
fizycznej, znalezienie wystarczajacej ilosci czasu na odpoczynek i sen; serce (bie-
gun uczuciowy i relacyjny) to zadbanie o nawigzanie relacji uczuciowej z kims
przez siebie wyr6éznionym; glowa (biegun racjonalny) to wykorzystywanie w zyciu
aktywnosci lewej i prawej potkuli, czyli rozumu i tworczej wyobrazni; inni (biegun
spoleczny i organizacyjny) to jakos¢ relacji z otoczeniem, z ludzmi, wsrod ktorych
zyje si¢ 1 pracuje; swiat (biegun duchowy i metafizyczny) to posiadanie filozofii
zyciowej, opracowanie misji swojego zycia, oparcie si¢ w zyciu na wartosciach,
sens zycia .

* Ibidem, s. 174-175.

% Ibidem, s. 18-200.

S1'S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt. Une therapie du contact, Hommes & Groupes Editeurs, Paryz
2003; S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa 2004;
M. Randak-Jezierska, Use of Advances of Gestalt Therapy in the Art of Self — Management, [W:]
Humanization of Work and Modern Tendencies in Management, red. F. Bylok, L. Cichobtazinski,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010; M. Randak-Jezierska, Znaczenie
umiejetnosci zarzqdzania sobq dla zdrowia menedzera i organizacji, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 2 (2011), red. P. Pachura, Sekcja Wydawnictw Wydzialu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2011.

62'S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt ..., op. cit.; S. Ginger, Gestalt. Sztuka ..., op. cit.
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lowa
biegun racjonalny

serce inni
biegun biegun
uczuciowy spoleczny
i relacyjny i organizacyjny
$wiat
cialo biegun duchowy lub
biegun fizyczny metafizyczny
i materialny postawy ideologiczne

Rys. 1. Pentagram Gingera

Zrodto: S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa
2004, s. 25

Postulaty zarzadzania sobg w czasie zaproponowane przez S.R. Coveya bardzo

bliskie sa postrzeganiu cztowieka przez terapi¢ Gestalt. Stwierdzi¢ nawet mozna,
ze cztowiek opisany przez Gingera miesci si¢ w Il ¢wiartce matrycy zarzadzania
czasem.

Covey, podobnie jak terapia Gestalt, bierze pod uwage w swoim podejsciu ca-

loksztatt zycia cztowieka i takie roztozenie w nim sit, czasu i akcentéw, by mogt
on skutecznie zarzadza¢ swoim zyciem troszczac si¢ o:

1.

rozw0j charakteru stanowigcego fundament zycia (,,gdy brak wewnetrznej ucz-
ciwosci 1 autentycznej sity charakteru, wyzwania zyciowe powoduja, ze praw-
dziwe motywy wychodza na jaw i krotkotrwaty sukces zamienia si¢ w nieudany
zwigzek™®),

. rozw0j $wiadomosci (,,im bardziej swiadomi jesteSmy naszych podstawowych

paradygmatow, map, zatozen i granic, do jakich ulegamy wplywowi naszych
doswiadczen, tym bardziej potrafimy przeja¢ odpowiedzialno$¢ za nie, badac je,
testowac ich zyciowa przydatno$¢, stuchac¢ innych ludzi i otwierac si¢ na ich
sposob widzenia §wiata, a tym samym tworzy¢ doktadniejszy obraz i daleko
bardziej obiektywny punkt widzenia”®"),

. oparcie swojego zycia na zasadach stanowigcych gleboka, uniwersalng prawde

(takich, jak np. sprawiedliwos¢, spOjnos¢ wewnetrzna, szacunek dla ludzkiej

S SR, Covey, 7 nawykow ..., op. cit., s. 19.
% Tbidem, s. 26.

34



Cztowiek jako aktywny twdrca swojego Zycia — zarzgdzanie sobg w czasie

godnosci, szczero$é, stuzenie innym, rozwijanie wlasnego potencjatu, troska
o jako$¢ swojego zycia),

. posiadanie misji zyciowej pozwalajgcej dostrzec unikatowe znaczenie swojego

zycia, wypetnic je trescig i oprze¢ na wartosciach, jednym stowem — nada¢ wta-
snemu zyciu sens,

. budowanie zwigzkdéw, dbanie o relacje migdzyludzkie, przechodzenie na skali

dojrzatosci od bycia osobg zalezng od innych do niezaleznosci, by potem moc

,uswiadomi¢ sobie, Ze wszystko w naturze oparte jest na wspotzaleznosci”®,

. stawanie si¢ osobg proaktywna, czyli taka, ktora bierze swoj los we wlasne rece

i aktywnie go ksztaltuje, bioragc za niego odpowiedzialnos$c (,,ludzie dziatajacy
skutecznie zdajg sobie sprawe z wiasnej odpowiedzialnosci. Nie zwalajg winy
za swoje zachowanie na okolicznosci, warunki czy uwarunkowania. Ich zacho-
wanie jest produktem ich wlasnego, §wiadomego, opartego na wartosciach wy-
boru, nie za$ opartym na uczuciach efektem warunkow”®°),

. wykorzystywanie wilasciwosci calego mozgu, lewej i prawej potkuli, by moc

w pelni zrealizowa¢ wlasny potencjat (,,zyjemy w $wiecie zdominowanym
przez lewa potkule, gdzie na tronie osadzono stowa, miary i logike, a bardziej
tworczy, intuicyjny, wrazliwy i artystyczny aspekt natury jest jej podleglty”,
,lewa potkula znajduje si¢ w niewoli czasu, prawa jest od niego wolna”®").

Podsumowanie

Czy rzeczywiscie mozemy mowié¢ o tym, ze brakuje nam czasu? Postulaty zarza-

dzania sobg w czasie stworzone i opisane przez S.R. Coveya, ktore wspolgraja
z terapeutycznymi zasadami dotyczacymi cztowieka sformutowanymi przez terapig
Gestalt, odpowiadajg na to pytanie przeczaco. Moga one stanowi¢ ciekawa propozy-
cj¢ dla walczacego o czas cztowieka niedosypiajacego pod warunkiem, ze zaakceptu-
je on ich prawdziwo$¢, przydatnos¢ i zechce je wprowadzi¢ w zycie, stawiajac sobie
za cel nadrzgdny egzystencje Swiadoma, odpowiedzialng i aktywna, w prawdziwym
kontakcie z innymi ludzmi oraz w poczuciu sensu wlasnego istnienia.
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HUMAN AS AN ACTIVE CREATOR OF THEIR OWN LIVES:
SELF-MANAGEMENT IN TIME

Summary: Race against time or not having enough time are the problems we are all fa-
miliar with. However, they affect in particular the managers who are forced to work under
time pressure. The paper discusses the problems of self-management in time which is
considered to be the third generation of time management that might be an antidote to this
status quo.

Keywords: self-management, generations of time management, Eisenhower matrix, self-
management in time, Gestalt therapy, manager
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