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WSTĘP

Z wielką radością i dumą przedstawiamy Państwu Zeszyt Pokonferencyjny będący efektem 
XIV Konferencji Coachingu, zorganizowanej przez Szkołę Główną Handlową w Warszawie. 
Tegoroczna edycja, realizowana pod hasłem „PRZYSPIESZAMY KARIERY”, koncentrowała 
się na jednym z kluczowych wyzwań współczesnego świata pracy – świadomym, 
odpowiedzialnym i dynamicznym budowaniu ścieżek zawodowych w zmieniającej się 
rzeczywistości biznesowej. To już kolejna publikacja w historii naszego wydarzenia, która 
odzwierciedla zarówno rosnące znaczenie coachingu w środowisku organizacyjnym, jak 
i zaangażowanie SGH w promowanie najwyższych standardów profesjonalnej praktyki 
coachingowej.

XIV Konferencja Coachingu PRZYSPIESZAMY KARIERY to rezultat wieloletnich doświadczeń, 
konsekwentnej pracy oraz zaangażowania zespołu organizacyjnego. Jej realizacja opiera  
się na przemyślanej wizji, uważnej obserwacji trendów rynku pracy oraz potrzeb liderów  
i organizacji. Cieszymy się, że z roku na rok konferencja staje się coraz ważniejszą platformą 
wymiany wiedzy, inspiracji i dobrych praktyk, wspierając rozwój coachingu jako skutecznego 
i etycznego narzędzia towarzyszenia ludziom w momentach zmiany, awansu, transformacji roli 
zawodowej czy redefinicji kierunku kariery. Wydarzenie realizowane jest w ramach Zakładu 
Przedsiębiorczości i Otoczenia Biznesu.

Zeszyt Pokonferencyjny, który oddajemy w Państwa ręce, zawiera kluczowe wnioski, którymi 
podzielili się nasi Prelegenci. Każdy tekst stanowi pogłębione omówienie tematu oraz 
dostarcza praktycznych wskazówek możliwych do zastosowania w pracy z klientami  
i w środowisku organizacyjnym.

Wierzymy, że niniejsza publikacja stanie się dla Państwa źródłem inspiracji, refleksji oraz 
konkretnych narzędzi wspierających świadome i odpowiedzialne przyspieszanie rozwoju 
zawodowego. Mamy nadzieję, że zawarte w niej treści pomogą jeszcze pełniej zrozumieć 
rolę coachingu w budowaniu odwagi, sprawczości i trwałych zmian w karierach liderów, 
specjalistów i zespołów.

Z wyrazami szacunku i najlepszymi życzeniami dalszych sukcesów,

dr hab. Joanna Żukowska, prof. SGH
Robert Strelau 

Organizatorzy Konferencji Coachingu
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O KONFERENCJI

Konferencja Coachingu to największe i jedno z najbardziej cenionych 
wydarzeń coachingowych w Polsce, które każdego roku gromadzi 
setki uczestników zainteresowanych tematyką rozwoju osobistego  

i zawodowego. To wyjątkowa przestrzeń wymiany wiedzy dla coachów, men-
torów, psychologów, terapeutów, menedżerów oraz wszystkich profesjonali-
stów pracujących z ludźmi i organizacjami, oferująca bogaty program inspiru-
jących wystąpień oraz merytorycznych dyskusji.

Zakład Przedsiębiorczości i Otoczenia Biznesu SGH co roku zaprasza uznanych eks-
pertów i praktyków, którzy dzielą się swoim doświadczeniem oraz sprawdzonymi 
narzędziami pracy. Konferencja stanowi ważny punkt w kalendarzu branży coachin-
gowej, umożliwiając nie tylko zdobycie nowych kompetencji, lecz także budowanie 
wartościowych relacji zawodowych i międzyśrodowiskowych.

Tegoroczna edycja, realizowana pod hasłem „PRZYSPIESZAMY KARIERY”, odby-
ła się 15 stycznia 2026 roku w formule online, co pozwoliło na udział uczestników  
z różnych części Polski i świata. Program wydarzenia koncentrował się na mechani-
zmach wspierających dynamiczny rozwój zawodowy.

Konferencja utrzymuje wysoki standard poprzednich edycji, jednocześnie  
odpowiadając na aktualne wyzwania rynku pracy i zmieniającej się rzeczywistości biz-
nesowej. To wydarzenie, które łączy refleksję z praktyką oraz inspirację z konkretnymi 
narzędziami wspierającymi świadome i odpowiedzialne budowanie kariery.
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COACHING JAKO ELEMENT 
OUTPLACEMENTU
AGNIESZKA JURKOWSKA

Outplacement coraz częściej przestaje być postrzegany wyłącznie 
jako element pakietu rozstaniowego, a zaczyna pełnić rolę istotnego 
narzędzia zarządzania zmianą po stronie organizacji. W dojrzałych 

modelach HR jego celem nie jest jedynie wsparcie formalne pracowników 
opuszczających firmę, lecz odpowiedzialne przeprowadzenie ich przez proces 
zmiany zawodowej. Włączenie coachingu do programów outplacementowych 
pozwala odpowiedzieć na psychologiczne konsekwencje utraty pracy, które 
bezpośrednio wpływają na sposób podejmowania decyzji, gotowość do 
działania oraz skuteczność kolejnych kroków zawodowych. Coaching jako 
element outplacementu nadaje temu procesowi głębszy wymiar – łącząc 
perspektywę człowieka z kontekstem organizacyjnym i realiami rynku pracy.  
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Outplacement jako odpowiedzial-
ne rozstanie i element zarządzania  
zmianą

Outplacement jest zaplanowanym i zorganizo-
wanym procesem wsparcia oferowanym przez 
organizację pracownikom, z którymi kończy 
współpracę. Jego istotą nie jest samo rozstanie, 
lecz sposób przeprowadzenia pracownika przez 
zmianę zawodową, jaką niesie za sobą utrata za-
trudnienia. W tym ujęciu outplacement stanowi 
element odpowiedzialnego zarządzania zmianą 
– zarówno z perspektywy osób odchodzących, 
jak i tych, które pozostają w organizacji.

Cechą charakterystyczną outplacementu jest ini-
cjowanie tego procesu przez pracodawcę. Pro-
gram wdrażany jest jako część decyzji organiza-
cyjnych związanych z restrukturyzacją, redukcją 
zatrudnienia, zmianą modelu biznesowego lub 
transformacją strategiczną. Organizacje decydu-
ją się na outplacement nie tylko z powodów etycz-
nych, ale również z uwagi na ochronę reputacji 
pracodawcy, ograniczanie ryzyk prawnych, utrzy-
manie zaangażowania zespołów pozostających  
w firmie oraz długofalowe zarządzanie relacjami 
na rynku pracy.

Celem outplacementu jest wsparcie pracownika 
w adaptacji do nowej sytuacji zawodowej oraz 
przygotowanie go do kolejnego etapu kariery. 
Obejmuje on zarówno wymiar praktyczny, doty-
czący poruszania się po rynku pracy, jak i wy-
miar psychologiczny – polegający na radzeniu 
sobie z konsekwencjami utraty pracy. W dobrze 
zaprojektowanych programach celem nie jest je-
dynie szybkie znalezienie nowego zatrudnienia, 
lecz umożliwienie pracownikowi przejścia przez 
zmianę w sposób uporządkowany, bezpieczny  
i sprzyjający podejmowaniu świadomych decyzji 
zawodowych.

Typowe programy outplacementowe mają cha-
rakter doradczo–rozwojowy i mogą obejmować 
m.in.: wsparcie informacyjne i formalne, doradz-
two zawodowe, warsztaty z poszukiwania pra-
cy, przygotowanie dokumentów aplikacyjnych, 
wsparcie w obszarze marki osobistej oraz indywi-
dualne konsultacje. Coraz częściej uzupełniane 
są one o coaching, który pozwala odpowiedzieć 
na potrzeby w obszarach wykraczających poza 
standardowe narzędzia HR, takie jak poczucie 

sprawczości, tożsamość zawodowa czy gotowość 
do zmiany.

Dzięki takiemu ujęciu programy wsparcia wykra-
czają poza standardowe procedury rozstaniowe, 
stając się integralną częścią strategii zarządzania 
zmianą. Jakość tego procesu ma znaczenie nie 
tylko dla osób odchodzących, lecz również dla 
kultury organizacyjnej, poziomu zaufania w ze-
społach oraz sposobu, w jaki organizacja jest po-
strzegana jako pracodawca – zarówno wewnątrz, 
jak i na zewnątrz.

Psychologiczne konsekwencje utraty 
pracy

Utrata pracy jest jednym z tych doświadczeń za-
wodowych, które wykraczają poza wymiar orga-
nizacyjny i mają istotne konsekwencje psycho-
logiczne. Niezależnie od poziomu stanowiska, 
długości stażu czy wcześniejszych sukcesów, 
moment rozstania z organizacją często narusza 
podstawowe potrzeby związane z bezpieczeń-
stwem, sprawczością i tożsamością zawodową. 
Z perspektywy procesów outplacementowych, 
zrozumienie tych mechanizmów stanowi kluczo-
wy punkt wyjścia do projektowania adekwatnego 
wsparcia.

Utrata pracy w ujęciu modelu SCARF
Pomocnym narzędziem w opisie psychologicz-
nych konsekwencji utraty pracy jest model SCARF 
Davida Rocka, który identyfikuje pięć kluczowych 
wymiarów funkcjonowania społecznego człowie-
ka. Utrata pracy zazwyczaj narusza wszystkie te 
obszary jednocześnie:

•	 Status – utrata roli, stanowiska i przynależno-
ści organizacyjnej często wiąże się ze spad-
kiem poczucia wartości, znaczenia i tożsamo-
ści zawodowej.

•	 Certainty (pewność) – nagłe obniżenie 
przewidywalności przyszłości, niepewność 
co do dalszego przebiegu kariery i stabilno-
ści finansowej.

•	 Autonomy (autonomia) – poczucie braku 
wpływu na decyzję o rozstaniu może prowa-
dzić do bezradności lub przeciwnie – do 
nadkontroli i impulsywnego działania.



8

•	 Relatedness (przynależność) – zerwanie 
codziennych relacji zawodowych, utrata ze-
społu i poczucia bycia częścią organizacji.

•	 Fairness (sprawiedliwość) – pojawiające 
się pytania o powód i sprawiedliwość de-
cyzji, porównania z innymi oraz trudność  
w domknięciu sytuacji rozstania.

Utrata pracy jako zagrożenie lub wyzwanie
Reakcja psychologiczna na utratę pracy nie jest 
jednorodna i nie wynika wyłącznie z samego fak-
tu rozstania z organizacją. Kluczowe znaczenie 
ma subiektywna interpretacja tego doświadcze-
nia. Dla części osób utrata pracy będzie postrze-
gana przede wszystkim jako zagrożenie, prze-
kraczające ich aktualne zasoby radzenia sobie. 
W takich sytuacjach dominują strategie radzenia 
sobie skoncentrowane na emocjach, wycofanie, 
spadek motywacji lub impulsywne decyzje.

Dla innych osób, przy odpowiednim wsparciu, 
utrata pracy może zostać zinterpretowana jako 
wyzwanie rozwojowe – trudne, lecz mieszczące 
się w granicach ich możliwości adaptacyjnych. 
Wówczas uruchamiane są strategie zadaniowe, 
nastawione na działanie, poszukiwanie informa-
cji i aktywne projektowanie kolejnego etapu ka-
riery. Z perspektywy outplacementu, kluczowe 
jest stworzenie warunków, w których możliwe sta-
je się przesunięcie interpretacji doświadczenia  
z kategorii zagrożenia w stronę wyzwania.

Stadia reakcji na utratę pracy
Badania psychologiczne wskazują, że reakcje na 
utratę pracy często przebiegają etapowo, choć 
ich dynamika i intensywność są zróżnicowane 
indywidualnie. Najczęściej wyróżnia się następu-
jące stadia:

1.	 Zakończenie, czyli czas odejścia – uświado-
mienie sobie, że niektóre rzeczy niebawem 
się zakończą: praca, kontakty zawodowe, 
autorytet, część tożsamości, uznanie, wyna-
grodzenie. Reakcją na rodzące się odczucia 
jest zaprzeczanie albo odczuwany gniew. 
Wyzwaniem jest zaakceptowanie tej sytuacji, 
przyjęcie wobec niej postawy realistycznej.

2.	 Poszukiwanie możliwości, czyli czas 
eksperymentowania, kwestionowania sta-
rych założeń, a także wzbudzania nadziei  

i tworzenia planów na przyszłość – ta faza 
może być nieco chaotyczna lub niewygodna. 
W tym okresie zachowanie może się wahać 
od bezczynności czy wycofania się do go-
rączkowej aktywności bez celu.

3.	 Nowy początek, czyli czas wypełniony ener-
gią i entuzjazmem, jak również niepewnością 
co do nowych możliwości i szans. Jest to 
okres odnowienia osobistego i zawodowego, 
przestawienie się na nowy sposób życia za-
wodowego. Nastawienie osoby, która straciła 
pracę, zaczyna się zmieniać w kierunku ak-
ceptacji i nadziei na przyszłość, w kierunku 
realizacji swoich planów.

Z perspektywy programów outplacementowych 
szczególnie istotne jest wczesne rozpoznanie eta-
pu, na którym znajduje się dana osoba. Pozwala 
to dostosować formę i intensywność wsparcia do 
realnych potrzeb uczestnika, zamiast stosować 
jednorodne rozwiązania niezależnie od jego sta-
nu psychologicznego.

Zrozumienie psychologicznych konsekwencji 
utraty pracy stanowi fundament dla dalszych 
rozważań dotyczących roli coachingu w out-
placemencie. To właśnie coaching, jako proces 
uwzględniający zarówno emocjonalny, jak i de-
cyzyjny wymiar zmiany, umożliwia przejście od 
reakcji na stratę do świadomego projektowania 
kolejnego etapu kariery.

 
Rola coachingu w outplacemencie 

Coaching w programach outplacementowych,  
w odróżnieniu od klasycznego coachingu rozwo-
jowego, nie rozpoczyna się w sytuacji stabilności 
i wyboru, lecz w momencie straty, niepewności  
i często podwyższonego napięcia emocjonalne-
go. To sprawia, że coaching w outplacemencie 
łączy elementy różnych podejść, zachowując jed-
nocześnie swoją odrębność.

Coaching w outplacemencie:

•	 uwzględnia kryzysowy charakter utraty pracy, 
nawet jeśli rozstanie było w jakiś sposób prze-
widywane,

•	 czerpie z coachingu kariery i coachingu kry-
zysowego,
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Wymiar
porównawczy

Coaching 
kariery

Coaching 
kryzysowy

Coaching  
w outplacemencie

Inicjator procesu Klient Klient / Sytuacja życiowa Organizacja (decyzja  
narzucona)

Stan wyjściowy klienta Względna równowaga Silny stres, nagła  
dezorganizacja

Poczucie straty, niepew-
ność, dezorganizacja

Początkowy obszar pracy Eksploracja nowych opcji 
zawodowych

Przywrócenie podstawowe-
go funkcjonowania

Regulacja emocji  
i odbudowa zasobów

Główny cel i perspektywa Świadomy rozwój ścieżki 
zawodowej Stabilizacja „tu i teraz”

Przejście przez rozstanie 
i gotowość na etap „co 

dalej”

Tabela 1. Porównanie coachingu kariery, coachingu kryzysowego i coachingu w outplacemencie

Źródło: Opracowanie własne.

•	 tworzy bezpieczną przestrzeń do zatrzyma-
nia, regulacji emocji i odzyskania sprawczo-
ści,

•	 wspiera refleksję nad tożsamością zawodo-
wą, wartościami i realnymi zasobami,

•	 pomaga określić świadomy kierunek kariery, 
spójny z aktualnym etapem życia i potrzebami 
klienta,

•	 pomaga przekuć refleksje w decyzje i dzia-
łania, w tempie adekwatnym do gotowości 
klienta,

•	 funkcjonuje w relacji trójstronnej: klient – co-
ach – organizacja, co wymaga szczególnej 
dbałości o kontrakt, poufność i etykę.

Coaching kariery, coaching kryzyso-
wy i outplacement 

Choć coaching w outplacemencie czerpie pełny-
mi garściami z coachingu kariery oraz coachingu 
kryzysowego, zachowuje swoją unikalną specyfi-
kę. Aby dobrze zrozumieć te różnice, warto spoj-
rzeć na kontekst, w jakim proces się rozpoczyna, 
oraz na jego główne cele. Zestawienie tych trzech 
podejść prezentuje poniższa tabela.

Niezależnie od wskazanych wyżej różnic, punk-
tami wspólnymi i niezmiennym fundamentem dla 
wszystkich trzech podejść pozostają:

•	 Koncentracja na budowaniu sprawczości i od-
powiedzialności klienta.

•	 Praca oparta na samodzielnych decyzjach,  
a nie na dostarczaniu gotowych rozwiązań.

•	 Wykorzystanie pogłębionej refleksji oraz py-
tań jako głównych narzędzi stymulujących 
zmianę.

Rola coacha w outplacemencie

Rola coacha w programie outplacementowym 
wykracza poza klasyczne rozumienie wsparcia 
rozwojowego. Coach pełni funkcję facylitatora 
zmiany i towarzysza przejścia, dbając zarówno  
o dobrostan klienta, jak i o ramy procesu. Do klu-
czowych zadań coacha należą:

•	 Tworzenie bezpiecznej przestrzeni do za-
trzymania się, nazwania emocji i uporządko-
wania doświadczenia utraty pracy.

•	 Rozpoznawanie sygnałów kryzysu oraz 
adekwatne reagowanie w granicach roli co-
achingowej.

•	 Nadawanie ramy procesowi – praca eta-
powa, dostosowanie tempa, priorytetyzacja 
tematów.

•	 Rozumienie psychologicznego wymiaru 
utraty pracy – znajomość typowych reakcji 
emocjonalnych, etapów adaptacji oraz me-
chanizmów radzenia sobie z utratą – pozwala 
coachowi trafniej interpretować zachowania 
klienta i adekwatnie dostosowywać sposób 
pracy.
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•	 Wspieranie świadomych decyzji zawodo-
wych w kontekście systemowym, uwzględ-
niającym realia rynku pracy, kontekst organi-
zacyjny i etap życia klienta.

•	 Dbanie o poufność i etykę w relacji trój-
stronnej, poprzez jasne kontraktowanie zasad 
współpracy.

Tak rozumiana rola coacha sprawia, że coaching 
w outplacemencie staje się kluczowym elemen-
tem procesu zmiany – łączącym perspektywę 
psychologiczną, zawodową i organizacyjną  
w spójną całość.

Kluczowe obszary pracy coachingo-
wej w outplacemencie

Proces ten koncentruje się wokół kilku głównych 
osi:

Odzyskiwanie poczucia bezpieczeństwa  
i sprawczości
Pierwszym etapem pracy jest stabilizacja, przy-
wracanie poczucia wpływu, kontroli i bezpieczeń-
stwa psychicznego. Coaching pomaga klientowi 
oddzielić to, na co ma realny wpływ, od tego, co 
pozostaje poza jego kontrolą, co jest warunkiem 
przejścia z reakcji zagrożenia do bardziej świa-
domego działania.

Praca z tożsamością zawodową
Utrata pracy często prowadzi do utożsamienia 
straty stanowiska z utratą wartości osobistej. Co-
aching wspiera proces oddzielania tożsamości 
zawodowej od pełnionej roli, organizacji czy 
tytułu, umożliwiając klientowi ponowne zdefinio-
wanie siebie w oparciu o kompetencje, doświad-
czenie i sposób myślenia.

Tworzenie własnej narracji po utracie pracy
Istotnym obszarem pracy jest nadanie sensu do-
świadczeniu rozstania. Coaching pomaga upo-
rządkować fakty i emocje oraz zbudować spójną 
narrację, która nie zatrzymuje klienta w poczuciu 
krzywdy czy niesprawiedliwości, lecz umożliwia 
integrację doświadczenia i dalsze funkcjonowa-
nie zawodowe.

Odkrywanie nowego kierunku zawodowego
Dopiero na etapie względnej stabilizacji poja-
wia się przestrzeń na refleksję stricte karierową. 
Coaching wspiera eksplorowanie możliwych sce-
nariuszy zawodowych, uwzględniając wartości, 
zasoby, ograniczenia oraz realia rynku pracy. Ce-
lem nie jest znalezienie jednej „właściwej” odpo-
wiedzi, lecz poszerzenie pola wyboru i zwiększe-
nie świadomości decyzyjnej.

Zamiana decyzji w działanie i nowy początek
Ostatnim obszarem pracy jest wspieranie klienta 
w przejściu do działania. Coaching pomaga in-
tegrować nową tożsamość zawodową, radzić so-
bie z niepewnością i odrzuceniem oraz testować 
rozwiązania w sposób, który sprzyja uczeniu się,  
a nie utrwalaniu reakcji lękowych.

Coaching staje się w tym ujęciu nie tylko wspar-
ciem w poszukiwaniu pracy, lecz procesem przy-
gotowującym do świadomego funkcjonowania  
w kolejnych etapach kariery.

Kapitał psychologiczny jako efekt pro-
cesu coachingowego

Efektem pracy coachingowej w outplacemen-
cie jest stopniowa odbudowa kapitału psycholo-
gicznego, rozumianego jako zestaw wewnętrz-
nych zasobów niezbędnych do funkcjonowania 
w warunkach zmiany i niepewności. Poczucie 
sprawczości, rezyliencja, nadzieja na sukces  
i optymizm – stanowiące składowe tego kapitału 
– nie są celem samym w sobie, lecz rezultatem 
procesu, w którym klient przechodzi od stabiliza-
cji, przez redefinicję tożsamości i decyzji, aż do 
działania.

W szczególności ostatni obszar pracy coachin-
gowej – zamiana decyzji w działanie i nowy 
początek – pokazuje znaczenie kapitału psy-
chologicznego w praktyce. To właśnie te zasoby 
umożliwiają klientowi nie tylko podjęcie kolejnej 
roli zawodowej, ale także utrzymanie jej w dłuż-
szej perspektywie oraz adaptację do kolejnych 
zmian, które są nieodłącznym elementem dzisiej-
szych karier.
 



AGNIESZKA JURKOWSKA
Professional Certified Coach ICF, EIA Practitioner

Leadership & Career Coach, mentorka, trenerka i konsultantka HR. Psycholog 
pracy i organizacji z 20-letnim doświadczeniem w doradztwie personalnym. 
Posiada akredytacje PCC ICF i Practitioner EMCC, jest certyfikowaną 
trenerką biznesu, team coachem i konsultantką narzędzi rozwojowych (Reiss 
Motivation Profile, CliftonStrengths, MTQ Plus). Specjalizuje się  
w personalizacji pracy, rozwoju przywództwa, dobrostanu zawodowego, 
outplacemencie i rekrutacji. Twórczyni podcastu „Scenariusze Kariery”, 
wyróżniona w Top 15 Coaches in Warsaw 2024 i 2025, członkini PTPP.  
Na co dzień wspiera liderów i zespoły w projektowaniu kariery i pracy.
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Osobom zainteresowanym tym tematem polecam szczególnie:
•	 Flis A., Mos M., Zacharzewski A. (2002), Outplacement. Program ułatwiania zmiany pracy dla zwalnianych pracow-

ników, Akade, Kraków

•	 Sidor–Rządkowska M. (2018), Coaching kariery, Wolters Kluwer, Warszawa

•	 Nowak A. (2024), Pozytywna organizacja. Jak ją budować? Poradnik dla szefów, specjalistów HR i innych HEROsów 
pracy, Poznań

Podsumowanie

Outplacement jest kluczowym elementem zarzą-
dzania zmianą po stronie organizacji i wykracza 
poza formalny wymiar rozstania z pracowni-
kiem. Utrata pracy wiąże się z wysokim kosztem 
psychologicznym, dlatego w skutecznych pro-
gramach outplacementowych należy uwzględ-
niać nie tylko narzędzia rynku pracy, lecz także  

indywidualną sytuację i gotowość osób od-
chodzących do zmiany zawodowej. Coaching  
w outplacemencie wspiera odbudowę sprawczo-
ści i gotowości do świadomej, trwałej zmiany za-
wodowej, łącząc perspektywę jednostki z kontek-
stem organizacyjnym i rynkowym. W tym ujęciu 
outplacement połączony z coachingiem buduje 
trwałą zdolność do funkcjonowania i rozwoju  
w zmieniającym się środowisku pracy.

https://www.linkedin.com/in/agnieszkajurkowska/


ROZWIJANIE KOMPETENCJI 
PRZYSZŁOŚCI POPRZEZ COACHING
KATARZYNA GALAS-KOBA 

Żyjemy w czasie intensywnej transformacji, w którym sztuczna 
inteligencja i technologie cyfrowe przenikają niemal każdy obszar 
życia zawodowego. Nowa rzeczywistość skłania do nowego sposobu 

myślenia – także o karierze, rozwoju i kompetencjach. Tradycyjne zestawy 
umiejętności coraz szybciej ulegają dezaktualizacji, a przewaga konkurencyjna 
coraz częściej opiera się nie na wiedzy technicznej, lecz na kompetencjach 
humanocentrycznych – poznawczych, emocjonalnych i społecznych.
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W tym kontekście coaching zyskuje na znacze-
niu jako proces wzmacniający rozwój człowieka 
w warunkach niepewności i zmiany. Jako zestaw 
umiejętności coraz częściej można go też rozu-
mieć jako metakompetencję przyszłości: wspiera 
adaptację, refleksję i rozwój innych kompetencji, 
a jednocześnie pomaga utrzymać autonomię my-
ślenia w świecie, w którym rośnie pokusa dele-
gowania analiz, ocen i decyzji do narzędzi cy-
frowych.

Rozwój, który przyspiesza kariery  
i wspiera człowieka

Jeżeli progres zawodowy ma realnie „przyspie-
szać karierę”, nie może być przypadkową ko-
lekcją szkoleń ani wyłącznie reaktywnym nadra-
bianiem braków. Skuteczny rozwój jest celowy 
i dobrze zaprojektowany, a jednocześnie ho-
listyczny – obejmuje nie tylko kompetencje, ale 
także człowieka: jego wartości, dobrostan i po-
czucie sensu.

Równie ważny jest wymiar przyszłościowy.  
W warunkach automatyzacji, rozwoju sztucznej 
inteligencji i szybkich zmian rynku pracy nie cho-
dzi o doskonalenie kompetencji, których znacze-
nie maleje, lecz o inwestowanie w te zdolności 
– szczególnie „ludzkie” – które zyskują na wyjąt-
kowości i trwałości. W praktyce oznacza to prze-
sunięcie akcentu z „więcej wiedzy” na „lepsze 
użycie wiedzy”, w którym dużą rolę odgrywają 
krytyczne myślenie, kreatywność, uczenie się, ko-
munikacja, współpraca czy rezyliencja.

Wreszcie, rozwój ma prowadzić do jakościowego 
życia, a nie jedynie do krótkoterminowych wyni-
ków.

To podejście wyznacza ważny kierunek: rozwój 
kompetencji przyszłości nie jest modą – jest 
odpowiedzią na warunki świata pracy, w którym 
stabilność ról i przewidywalność ścieżek zawodo-
wych przestają być oczywistością.

Świadomość środowiska przyspiesza-
nia kariery

O „przyspieszeniu kariery” można dziś myśleć 
co najmniej na dwa sposoby. Pierwszy – bardziej 

liniowy – koncentruje się na rozwoju w ramach 
obecnej roli: lepsza pozycja, większa odpowie-
dzialność, awans. To podejście przez lata jeszcze 
pasowało do logiki świata VUCA, opisywanego 
jako zmienny (volatile), niepewny (uncertain), zło-
żony (complex) i niejednoznaczny (ambiguous). 
Mimo turbulencji, wciąż można było zakładać 
względną stabilność wielu ról i ścieżek zawodo-
wych.

Drugie ujęcie jest szersze: kariera rozumiana 
jest jako poruszanie się między rolami, projek-
tami i nowymi konfiguracjami pracy. Taki sposób 
myślenia lepiej odpowiada światu BANI: kruche-
mu (brittle), lękowemu (anxious), nieliniowemu 
(non-linear) i trudnemu do zrozumienia (incom-
prehensible). W tej rzeczywistości nawet konse-
kwentnie budowana przez lata ścieżka zawodo-
wa może okazać się krucha, jeżeli nie zostanie 
dostosowana do nowych warunków rynku pracy. 
W świecie BANI „przyspieszenie kariery” coraz 
rzadziej oznacza rozwój pionowy. Częściej ozna-
cza zdolność sprawnego poruszania się wśród 
zmieniających się ról, aktualizowania kompetencji 
oraz utrzymania zawodowej „gotowości” mimo 
niepewności i presji technologicznej. To prze-
sunięcie perspektywy jest kluczowe: stabilność 
przestaje być domyślnym punktem odniesienia,  
a adaptacja staje się kompetencją bazową.

Rozwój częściej nie polega już na dokładaniu 
kolejnych kompetencji, lecz na świadomym wy-
bieraniu tych, które mają dłuższy „termin przy-
datności”.
 

Czym są kompetencje przyszłości  
i dlaczego rosną na znaczeniu

Kompetencje przyszłości to te zdolności, któ-
rych znaczenie w pracy, biznesie i codziennym 
funkcjonowaniu jest już widoczne i rośnie. Ich 
wspólnym mianownikiem jest to, że wspierają 
skuteczne działanie w warunkach transformacji – 
technologicznych, społecznych i organizacyjnych –  
a więc przede wszystkim umożliwiają adaptację 
w zmiennym środowisku. W praktyce często roz-
różnia się dwie grupy kompetencji przyszłości:

•	 kompetencje technologiczne, twarde – 
związane z danymi, AI i narzędziami cyfro-
wymi,
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•	 kompetencje miękkie – społeczne, emo-
cjonalne i poznawcze.

Do tej drugiej grupy należą m.in.: myślenie 
analityczne i krytyczne, kreatywność, ciekawość  
i uczenie się przez całe życie, elastyczność i rezy-
liencja, współpraca, komunikacja oraz samoświa-
domość. Są to kompetencje w dużej mierze uni-
wersalne i transferowalne – przydatne w różnych 
rolach i branżach. Na tych kompetencjach kon-
centrujemy się w kontekście coachingu.

Kompetencje humanocentryczne 
w świetle nowej ekonomii

Warto podkreślić, że zwrot ku kompetencjom 
społecznym i poznawczym nie jest zjawiskiem 
całkowicie nowym. Od lat wskazuje się, że rdzeń 
umiejętności XXI wieku opiera się na czterech fi-
larach (tzw. 4C/4K): krytycznym myśleniu (criti-
cal thinking), kreatywności (creativity), komunika-
cji (communication) i współpracy (collaboration) 
(Lamri, 2021).

Opublikowany w grudniu 2025 roku raport 
World Economic Forum pt. New Economy Skil-
ls: Unlocking the Human Advantage wyraźnie 
podkreślił ten trend. Dokument ten wprowadza 
pojęcie kompetencji humanocentrycznych (ang. 
human-centric skills), redefiniując to, co dotych-
czas potocznie określano mianem umiejętności 
„miękkich”. Jak zaznaczają autorzy raportu:

„Kompetencje humanocentryczne – kreatyw-
ność, innowacyjność i zdolność adaptacji – 
niegdyś marginalizowane jako »miękkie«, sta-
ły się twardą walutą rynku pracy” 
(World Economic Forum, 2025; tłum. własne).

W nowej ekonomii przestały one być jedynie 
dodatkiem do wiedzy technicznej, stając się 
kluczowym czynnikiem różnicującym jednostki, 
organizacje i całe gospodarki. W niniejszym 
artykule przyjmujemy zatem, że kompetencje 
humanocentryczne stanowią swoisty „miękki 
rdzeń” kompetencji przyszłości – są bowiem sil-
nie powiązane z adaptacją, uczeniem się i sku-
tecznym działaniem w warunkach niepewności.

Cztery obszary kompetencji ludzkich

Raport WEF precyzuje zakres kompetencji hu-
manocentrycznych, grupując je w cztery główne 
obszary:

•	 Inteligencja emocjonalna: motywacja, sa-
moświadomość, rezyliencja, elastyczność  
i zwinność.

•	 Uczenie się i rozwój: ciekawość, uczenie 
się przez całe życie, nauczanie, mentoring, 
coaching oraz rzetelność i dbałość o szcze-
góły.

Źródło: World Economic Forum (2025), New Economy Skills: Unlocking the Human Advantage; opracowanie graficzne własne.

Rysunek 1. Kompetencje humanocentryczne
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•	 Kreatywność i rozwiązywanie proble-
mów: myślenie kreatywne, analityczne i sys-
temowe, a także kompetencje matematyczne 
i statystyczne.

•	 Współpraca i komunikacja: empatia, ak-
tywne słuchanie, przywództwo i wpływ spo-
łeczny, jak również umiejętności płynnego 
mówienia i pisania.

Aby nakreślić potrzeby kompetencyjne nowej eko-
nomii, eksperci WEF zidentyfikowali pięć kluczo-
wych klastrów kompetencji, które mają wspierać 
innowacyjność, odporność i wzrost gospodarczy. 
Znamienny jest ich układ priorytetów:

1.	 Kompetencje humanocentryczne

2.	 Kompetencje AI, danych i technologii cyfro-
wych

3.	 Kompetencje zielone (green skills)

4.	 Kompetencje zawodowe i rzemieślnicze

5.	 Kompetencje biznesowe

Fakt, że to właśnie kompetencje humanocentrycz-
ne otwierają powyższe zestawienie, stanowi pod-
kreślenie ich roli w dobie transformacji techno-
logicznej. Niezależnie od przyjętej klasyfikacji, 
wniosek pozostaje spójny: unikalne zdolności 
„ludzkie” przeżywają wyraźny renesans i coraz 
częściej stają się punktem wyjścia do projektowa-
nia rozwoju indywidualnego oraz organizacyjne-
go. Doskonale podsumowuje to inna teza z oma-
wianego dokumentu:

„Myślenie analityczne i systemowe, kreatyw-
ność, odporność, motywacja i samoświado-
mość, a także ciekawość i uczenie się przez 
całe życie są nie tylko kluczowe obecnie, lecz 
pozostaną krytyczne również w perspektywie 
najbliższych pięciu lat”
 (World Economic Forum, 2025; tłum. własne). 
 

Coaching a kompetencje przyszłości 

Coaching może być rozumiany jako naturalne 
narzędzie wspierania rozwoju kompetencji przy-
szłości – przede wszystkim dlatego, że pracuje 
na zasobach klienta (coachee), uruchamia reflek-
sję i wzmacnia sprawczość, zamiast „dowozić” 

gotowe odpowiedzi. W tym ujęciu coaching 
może wspierać przewagę konkurencyjną poprzez 
rozwój jakości myślenia i działania.

„ICF definiuje coaching jako towarzyszenie 
klientowi w kreatywnym procesie, który skła-
nia do myślenia i inspiruje do maksymalizacji 
zawodowego i osobistego potencjału.” 
(ICF Polska, 2026)

Coaching nie działa w próżni – ma bezpośred-
ni związek z kompetencjami, które są dziś po-
trzebne w życiu, biznesie, nauce, na rynku pracy. 
Coraz częściej klienci coachingu definiując cele 
procesu określają je w kategoriach ściśle powią-
zanych z rozwojem ich kompetencji:

•	 myślenia analitycznego (decyzje, wnioskowa-
nie),

•	 odporności, elastyczności i zwinności (ada-
ptacja do zmian),

•	 samoświadomości i motywacji (samoregula-
cja, odpowiedzialność)

•	 uczenia się przez całe życie (rozwój ale także 
odwaga w aktualizacji kompetencji)

•	 przywództwa i wpływu społecznego (oddzia-
ływanie, zaangażowanie),

•	 myślenia kreatywnego (innowacje, rozwiązy-
wanie problemów)

•	 empatii i budowania relacji.

W takich procesach coaching tworzy warunki, 
w których kompetencje rozwijają się pośred-
nio – jako rezultat zmiany sposobu myślenia, 
reagowania i działania klienta. Staje się to 
możliwe dzięki zaproszeniu klienta (coachee) do 
pogłębionej refleksji – w tym metapoznawczej 
– oraz budowania samoświadomości i odpowie-
dzialności. Coach pracuje z klientem poprzez 
trafne pytania, eksplorację wartości i poczucia 
sensu, co pozwala na analityczną zmianę per-
spektywy i płynne przełożenie wniosków na kon-
kretne działania.

Zdarzają się już także procesy, w których klient  
i coach świadomie posługują się siatką pojęcio-
wą »kompetencji przyszłości« i stanowi ona pod-
stawową oś ich współpracy („coaching kompe-
tencji przyszłości”).  
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Warto zauważyć jeszcze jeden wymiar: coaching 
– poprzez wzmacnianie refleksji, krytycznego 
namysłu i odpowiedzialności za decyzje – może 
ograniczać ryzyko nadmiernego „odciążania 
poznawczego” (cognitive offloading), czyli de-
legowania myślenia do zewnętrznych systemów. 
Takie wsparcie bywa korzystne, gdy porządkuje 
informacje i oszczędza zasoby poznawcze. Ryzy-
ko pojawia się jednak wtedy, gdy narzędzia (np. 
AI) przejmują proces wnioskowania i oceniania, 
a odpowiedzi są przyjmowane bez adekwatnej 
weryfikacji i własnego osądu.
 

Wyzwania i szanse coachingu w świe-
tle kompetencji przyszłości

 „Średnio pracownicy mogą spodziewać się, 
że dwie piąte (39%) ich obecnych zestawów 
umiejętności zostanie przekształcone lub sta-
nie się przestarzałe w okresie 2025–2030”
 (World Economic Forum, The Future of Jobs Re-
port 2025, tłum. własne).

Warto postawić pytanie, dlaczego ta perspek-
tywa miałaby nie dotyczyć również coachów  
i mentorów. Także praktyka rozwojowa funkcjonuje  
w środowisku, które szybko zmienia się techno-
logicznie i organizacyjnie. Obok „tradycyjnego” 
modelu pracy 1:1 – realizowanego stacjonarnie 
lub online – pojawiają się nowe rozwiązania:

•	 Coachingu wspieranego przez AI, w którym 
coach wykorzystuje algorytmy np. do przy-
gotowania sesji, a klient (coachee) otrzymuje 
dostęp do przestrzeni AI. Pomaga mu ona na 
bieżąco analizować działania i poddawać je 
refleksji, a wnioski z tej pracy pomiędzy sesja-
mi są następnie pogłębiane z coachem pod-
czas osobistego spotkania. W takim ujęciu AI 
pozostaje narzędziem wspierającym proces, 
natomiast odpowiedzialność za ramę, etykę, 
kontrakt, jakość relacji oraz kierunek pracy 
pozostaje po stronie coacha i klienta.

•	 „Coachingu” tylko z AI, bez udziału drugie-
go człowieka. Cudzysłów w tym miejscu użyto 
celowo. W tym ujęciu nie chodzi o coaching 
w rozumieniu profesjonalnym, lecz o narzę-
dzia konwersacyjne oparte o AI wspierające 
refleksję.

Innym wymiarem nowej jakości w coachingu są 
także narzędzia za pośrednictwem których reali-
zowane są sesje. Coaching może odbywać się  
w wirtualnej rzeczywistości (VR) zarówno:

•	 w wariancie hybrydowym (coach i coachee są 
fizycznie w jednym miejscu, a część pracy re-
alizują w VR, a następnie omawiają doświad-
czenia „po wyjściu” z VR), jak i

•	 w wariancie zdalnym (obie strony łączą się 
w VR z różnych lokalizacji i spotykają się  
w wirtualnej przestrzeni jako awatary).

W VR też korzystać można z notatek, materiałów 
wizualnych czy cytatów. Ale pojawiają się także 
zupełnie niespotykane dotąd możliwości zmiany 
perspektywy np. przeniesienie się poprzez portal 
w inną sytuację czy środowisko, zmiana wielkości 
rozmówców czy np. umiejętność lotu nad zdarze-
niami a nawet rozmowa z awatarami zasilanymi 
AI. Tego typu niezwykłe doświadczenia w zupeł-
nie nowy sposób otwierają innowacyjne sposo-
by myślenia i także dosłownie, potrafią zmienić 
perspektywę. Dzięki takim doświadczeniom klient 
ma bardzo silną stymulację do refleksji.

Oczywiście wszystkie te nowe możliwości mają 
swoje wyzwania: procesowe, etyczne, organiza-
cyjne i kompetencyjne. Warto natomiast już dziś 
mieć świadomość, że istnieją. Jednocześnie klu-
czowe jest utrzymanie klarowności: niezależnie 
od medium czy narzędzi (w tym AI), profesjo-
nalny coaching pozostaje procesem opartym na 
relacji, kontrakcie, etyce i odpowiedzialności –  
a technologia może ten proces wspierać, lecz nie 
powinna rozmywać jego definicji.
 

Coaching skills jako metakompetencja 
przyszłości?

We wspominanym wcześniej opracowaniu World 
Economic Forum New Economy Skills: Unloc-
king the Human Advantage, 2025 pojawia się 
pojęcie coaching skills jako element kompeten-
cji humanocentrycznych – rozumianych jako 
zdolności umożliwiające rozwijanie innych ludzi 
(w obszarze uczenia się i rozwoju, obok m.in. 
mentoringu i tutoringu). To istotny sygnał, że 
oprócz coachingu rozumianego jako profesjo-
nalny proces i relacja, podkreślana jest także 
perspektywa coachingowych umiejętności jako  
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metakompetencji umożliwiających rozwój innych 
kompetencji. W tym kontekście zastanowić się 
możemy już dziś głośno czy coaching skills nie 
stają się właśnie same w sobie kompetencjami 
przyszłości?  

„Kompetencje humanocentryczne: zestaw uni-
kalnie ludzkich zdolności – takich jak współ-
praca, myślenie krytyczne oraz inteligencja 
emocjonalna – które umożliwiają skuteczną 
interakcję, rozwiązywanie problemów oraz 
podejmowanie decyzji.”  
(World Economic Forum, New Economy Skills: 
Unlocking the Human Advantage, 2025, tłum. 
własne)
 

Jak rozwijać kompetencje przyszło-
ści? Perspektywa indywidualna

Rozwój kompetencji przyszłości wymaga proce-
su, czasu oraz samoświadomości. Poniżej zapre-
zentowano model 6 kroków rozwoju kompetencji 
przyszłości w kontekście rozwoju kariery, który 
ma charakter nieliniowy – może się zapętlać i po-
wtarzać. Aby jednak osiągnąć pełną dojrzałość 
kompetencyjną, klient powinien przejść przez 
wszystkie 6 elementów (Rys. 2).

To rama rozwoju kompetencji przyszłości – od 
rozumienia świata, przez rozumienie siebie 
oraz swojego miejsca w środowisku po decyzję, 
działanie i postawę. W praktyce coaching może 

wspierać przechodzenie przez wszystkie etapy 
modelu, ponieważ porządkuje myślenie, buduje 
samoświadomość i pomaga przenieść wnioski na 
działania. Jednocześnie kierunek i cele rozwoju 
pozostają w autonomii klienta (coachee).

Jak rozwijać kompetencje przyszłości 
w organizacji

Skuteczny rozwój miękkich kompetencji przyszło-
ści w organizacji wymaga spójnego ekosystemu 
rozwojowego, który:

•	 łączy różne formy rozwoju i korzysta z ich sy-
nergii (np. szkolenia, coaching, mentoring, 
projekty rozwojowe, samorozwój),

•	 jest osadzony w realnych wyzwaniach zawo-
dowych i celach biznesowych,

•	 działa w sposób ciągły,

•	 jest powiązany z kulturą organizacyjną i prak-
tykami liderów,

•	 wspiera dobrostan pracowników,

•	 pozostaje humanocentryczny: uwzględnia 
motywację, sens, autonomię i warunki pracy 
ludzi.

Poniżej przedstawiono praktyczne kroki, które 
ułatwiają rozpoczęcie pracy nad miękkimi kom-
petencjami przyszłości w organizacji.

KONTEKST – ŚWIAT

Świadomość jak działa świat: Jak 
działa współczesny rynek pracy? 

Jakie trendy (technologiczne, 
społeczne, biznesowe) realnie 

wpływają na role zawodowe? Na 
co jest zapotrzebowanie?

SAMOŚWIADOMOŚĆ

Kim jestem jako profesjonalista? 
Jakimi wartościami się kieruję? 
Jaką wartość oferuję? W jaki 

sposób chcę pracować i rozwijać 
się zawodowo? Jakie mam zasoby 

i ograniczenia? Czego potrzebuję?

DIAGNOZA

Gdzie jestem dziś na rynku 
pracy? Jak wygląda mój profil 

kompetencyjny i rola zawodowa w 
kontekście automatyzacji,  
AI i zmian strukturalnych?

DECYZJA

Czy potrzebuję zmiany kierunku 
zawodowego, czy wzmocnienia 

i aktualizacji obecnych 
kompetencji? Jakich kompetencji 

potrzebuję, a jakie mogę 
transferować lub usunąć?

DZIAŁANIE

Mikrolearning, coaching, 
mentoring, szkolenia, testowanie 

i doświadczanie, refleksja.

LIFELONG LEARNING

Strategiczny plan rozwoju 
kompetencji – świadomie 

powracające planowanie swojej 
kariery.

Rysunek 2. 6 kroków rozwoju kompetencji przyszłości - Compass Future Skills Synergy™

Źródło: Compass Future Skills Synergy™; opracowanie graficzne własne.
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Źródło: Opracowanie własne.

1.	 Diagnoza: Gdzie faktycznie znajdują się luki 
kompetencyjne kluczowych stanowisk – na 
przykładzie jakich zadań to widać i co jest 
tego efektem, a co stanem pożądanym.

2.	 Punkt odniesienia: Sprawdź, korzystając  
z rzetelnych źródeł (np. World Economic Fo-
rum – Future of Jobs Report) rozwój jakich 
kompetencji rekomendowany jest w waszej 
lub pokrewnej branży. To „kompas”, który 
zmniejsza ryzyko inwestowania w kompeten-
cje schyłkowe.

3.	 Mapowanie: Spójrz na opis kompetencji 
kluczowego stanowiska i zastanów się, które 
z nich mogłyby zostać wzmocnione kompe-
tencjami przyszłości, które warto utrzymać,  
a które wyeliminować (np. ze względu na au-
tomatyzację czy wdrożone AI)?

4.	 Działanie: Zaprojektuj działania rozwojowe 
wzmacniające/kształtujące konkretne kom-
petencje stanowiskowe (na przykładach kon-
kretnych zadań pracowników) uzupełnione 
o odpowiednie kompetencje przyszłości np. 
planowanie z myśleniem analitycznym.

5.	 Klarowność: Do jednej kompetencji stano-
wiskowej dobierz maksymalnie dwie kompe-
tencje przyszłości. Kompetencje przyszłości 

najczęściej wspierają kompetencje stanowi-
skowe, w podgrupach, ale warto zachować 
jak najmocniejszy związek operacyjny.

6.	 Proces: Zaprojektuj działania rozwojowe jako 
dłuższy proces – najlepiej w oparciu o uzna-
ny model zarządzania zmianą.

7.	 Wzmocnienie: Uzupełnij tradycyjne metody 
rozwojowe o elementy microlearningu i blen-
ded learningu czy o nowe technologie – AI 
czy VR.

W świecie BANI, w którym ścieżki zawodowe 
stają się nieliniowe, a technologia coraz częściej 
„podpowiada” nam myślenie, kluczową prze-
wagą stają się kompetencje humanocentryczne: 
poznawcze, emocjonalne i społeczne. Coaching 
– rozumiany zarówno jako profesjonalny pro-
ces, jak i zestaw umiejętności coachingowych 
– wzmacnia adaptację, refleksję i sprawczość, 
dzięki czemu realnie wspiera rozwój kompetencji 
przyszłości oraz ogranicza ryzyko bezrefleksyjne-
go „delegowania osądu” do narzędzi cyfrowych. 
Dlatego rozwój kompetencji przyszłości warto 
projektować świadomie: w ujęciu indywidualnym 
jako proces (świadomość -> decyzja -> działanie),  
a w organizacji jako spójny ekosystem, który bu-
duje trwałą gotowość do zmiany.

Funkcja 
zarządzania

Wspierająca kompetencja 
przyszłości

Przykład zadania 
menedżerskiego

Przykładowe
 pytania

Planowanie Myślenie krytyczne i analitycz-
ne, kreatywność

Podejmowanie decyzji  
strategicznych na podstawie 

niepełnych, zmiennych danych

Na jakich faktach opierasz 
tę decyzję, a co jest założe-
niem lub interpretacją? Co 

odkrywasz o swoim sposobie 
podejmowania decyzji, gdy 
przyglądasz się tej sytuacji?

Organizowanie Zwinność i adaptacyjność
Przeprojektowanie pracy  

zespołu w reakcji na zmianę 
rynku / priorytetów

Co w tym planie musi być 
stabilne, a co elastyczne? Co 

to mówi o Twoim podejściu do 
zmiany?

Motywowanie 
/ przewodzenie

Odporność psychiczna  
i inteligencja emocjonalna

Prowadzenie zespołu przez 
presję, niepewność  
i zmęczenie zmianą

Jaką jakością swojej obecności 
chcesz dziś wesprzeć zespół?

Kontrolowanie Myślenie systemowe i learning 
agility

Analiza wyników, feedback, 
korekty bez mikrozarządzania

Co ten wynik mówi o systemie, 
a nie tylko o ludziach? Jaką 
lekcję ten wynik wnosi do  

sposobu, w jaki zarządzasz?

Tabela 2. Kompetencje przyszłości jako dźwignia zarządzania
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Awans bywa potężnym zastrzykiem energii. Jest dowartościowujący, 
ekscytujący, a często także długo wyczekiwany. Jednak kiedy opada 
pierwszy kurz po gratulacjach, nowa rola może stać się brzemieniem – 

wyzwaniem, z którym trzeba się zmierzyć i którego nie da się „przeczekać”. 
Użycie słowa „brzemię” jest tutaj bez zbędnego patosu; chodzi o realny ciężar 
gatunkowy nowej odpowiedzialności, który należy po prostu udźwignąć. 
Awans jest bowiem procesem dualnym: radosnym, a zarazem wymagającym 
głębokiej adaptacji.

TRANSFORMACJA EKSPERTA 
W LIDERA
KRZYSZTOF MAZUR 
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W procesie tym tkwi pewien paradoks, który po-
wraca niezależnie od szczebla struktury organi-
zacyjnej. Z reguły kompetencje, które wyniosły 
nas na nowe stanowisko, okazują się niewystar-
czające, by skutecznie w nim funkcjonować. Do-
tyczy to zarówno pierwszego przejścia z roli eks-
perta na menedżera, jak i awansów na poziomy 
zarządcze. Mechanizm pozostaje niezmienny: 
na nowym poziomie gry potrzebujemy zupełnie 
innego zestawu narzędzi.

Od eksperta do menedżera: przekro-
czenie Rubikonu

Pierwszy awans na stanowisko kierownicze bywa 
najbardziej przełomowy. To moment przej-
ścia od zarządzania własną pracą ku zarządza-
niu ludźmi. Zmienia się paradygmat sukcesu.  
W roli eksperta poczucie wartości buduje się na 
specjalistycznej wiedzy i osobistej sprawczości: 
to ja rozwiązuję problemy i dostarczam wyniki. 
Jako menedżer muszę realizować cele poprzez 
innych, a nie własnymi rękami.

W dyskusji o awansie często utożsamia się poję-
cia „menedżera” i „lidera”. Skłaniając się ku te-
zie, że kompetencje przywódcze są kluczowym 
instrumentem zarządzania. Menedżer potrzebu-
je ich w swoim arsenale nie dlatego, że dyktuje 
to moda, lecz dlatego, że bez nich niemożliwa 
jest efektywna praca z zespołem.

Władzy nie dostajesz – bierzesz. Re-
alne objęcie roli

Istnieje maksyma, często przywoływana w kon-
tekście politycznym: Real power is taken, not gi-
ven. Przenosząc ją na grunt korporacyjny, moż-
na stwierdzić, że podpisanie umowy, otrzymanie 
nowej wizytówki czy zmiana tytułu w stopce maila 
to jedynie formalność. Można figurować w sche-
macie organizacyjnym, nie będąc w nim realnie 
obecnym.

Jeśli przyjmiemy tezę, że kluczowym zadaniem 
menedżera jest właśnie obecność, dostrzeżemy, 
jak często w organizacjach mamy do czynienia  
z tzw. „pustym etykietowaniem”. Mamy funkcję, 
ale brakuje za nią autorytetu, decyzyjności i re-
alnego sprawowania władzy. Taka fasadowość 

sprawia, że awans staje się obciążeniem – za-
równo dla zespołu, jak i dla samego lidera.

W tym miejscu warto dokonać zwrotu w myśle-
niu. David Allen, twórca metodologii Getting 
Things Done, zauważa: „kiedy wiesz jak, prze-
stajesz pytać czy”. W kontekście awansu ma to 
fundamentalne znaczenie. Pytanie: „czy ja się 
nadaję?”, ma charakter paraliżujący. Pytanie: 
„jak mam to zrobić?”, uruchamia proces uczenia 
się i budowania konkretnych kompetencji.

Kontrakt przywództwa Vince’a Moli-
naro
W uporządkowaniu nowej rzeczywistości po 
awansie niezwykle pomocna jest koncepcja Vin-
ce’a Molinaro – The Leadership Contract. Stano-
wi ona odpowiedź na kryzys tradycyjnego mo-
delu „Wielkiego Szefa” – samotnego kowboja, 
który wie najlepiej i wszystko załatwia sam. Mo-
linaro twierdzi, że taki model we współczesnych 
organizacjach przestaje być wydolny. Proponu-
je on nowe rozumienie przywództwa oparte na 
czterech filarach:

1. Przywództwo to decyzja. Podejmij ją 
świadomie.
Pierwszy krok dotyczy świadomości. Oficjalne 
objęcie stanowiska zmienia rolę nie tylko w życiu 
zawodowym. Awans nie był dziełem przypad-
ku – świadoma akceptacja tej zmiany pomaga  
w chwilach zwątpienia, które nieuchronnie na-
dejdą.

2. Przywództwo to zobowiązanie. Przyjmij 
je.
Awans to nie tylko wyższe wynagrodzenie  
i większy wpływ, to przede wszystkim jakościowa 
zmiana zakresu odpowiedzialności. Jako ekspert 
mogłeś czerpać satysfakcję z bycia najlepszym  
w danej dziedzinie. Jako menedżer musisz tę 
biegłość delegować, by zająć się tym, co sta-
nowi sedno nowej roli: udzielaniem informacji 
zwrotnej, ustalaniem priorytetów i podejmowa-
niem trudnych decyzji.

Zdarzają się sytuacje, w których zobowiązanie 
to traktowane jest fasadowo. Przykładem może 
być prezes, który zamiast rzetelnej rozmowy 
rozwojowej z dyrektorką mówi: „Ja w feedbac-
ku mocny nie jestem, sama sobie opowiedz, co 
tam u ciebie, ogólnie jest dobrze”. To karykatura 
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przywództwa – tytuł istnieje, ale rola nie została 
objęta. Warto przy tym podkreślić: dziś to kom-
petencje relacyjne i komunikacyjne (często błęd-
nie nazywane „miękkimi”) stanowią najtwardszy 
fundament skutecznego zarządzania.

3. Przywództwo to trudna praca. Zahartuj 
się.
Bycie liderem wymaga wysiłku. Ta rola bezlitośnie 
obnaża nasze słabości: niecierpliwość, potrzebę 
nadmiernej kontroli czy lęk przed oceną. Dlate-
go niezbędne jest „hartowanie” – budowanie 
odporności psychicznej i sprawności operacyj-
nej. Podobnie jak w sporcie czy wysokogórskiej 
wyprawie, przygotowanie nie służy cierpieniu, 
lecz uzyskaniu zdolności do realizacji postawio-
nych zadań.

4. Przywództwo to społeczność. Łącz ludzi.
W roli menedżera łatwo o poczucie osamotnie-
nia – to jeden z najczęstszych, ukrytych kosztów 
awansu. Dlatego tak kluczowe jest budowanie 
społeczności: relacji z innymi liderami i wy-
miany doświadczeń z osobami mierzącymi się  
z podobnymi wyzwaniami. Kluczowym mechani-
zmem jest tu tzw. normalizacja doświadczenia. 
Świadomość, że „inni też tak mają”, stanowi po-
tężne źródło wsparcia psychologicznego. Jako 
istoty społeczne nie jesteśmy w stanie w pełni 
realizować potencjału lidera w izolacji.

Wyzwania okresu adaptacyjnego

Niezależnie od branży, świeżo upieczeni lide-
rzy zazwyczaj mierzą się z podobnym zestawem 
trudności:

•	 Kryzys pewności siebie: paraliżujące pyta-
nia o to, czy decyzja o awansie była słuszna 
i czy posiadane kompetencje są wystarcza-
jące.

•	 Przeciążenie operacyjne: próba realizacji 
zbyt wielu celów jednocześnie bez umiejęt-
ności ich hierarchizacji.

•	 Erozja dobrostanu: zachwianie równowa-
gi między życiem zawodowym a prywatnym 
(work-life balance).

•	 Nierealistyczne oczekiwania: nakładanie 

na siebie presji bycia liderem nieomylnym  
i natychmiastowo skutecznym.

Warto podkreślić: te stany nie są przejawem 
„słabości charakteru”. To naturalne konsekwen-
cje zmiany roli i gwałtownego wzrostu odpowie-
dzialności. Ryzyko pojawia się jedynie wtedy, 
gdy lider zostaje z nimi sam.

Antidotum: Strategie stabilizacji no-
wej roli

Aby skutecznie osadzić się w nowym kontekście 
zawodowym, warto wdrożyć konkretne mechani-
zmy zaradcze:

•	 Dystans wobec paniki: Poczucie „nie da-
wania rady” bywa paradoksalnie doskona-
łym punktem wyjścia do zmiany. Pozwala na 
rewizję dotychczasowych metod działania  
i otwarcie się na wsparcie z zewnątrz.

•	 Powrót do intencji: W chwilach zwątpienia 
pomaga przypomnienie sobie racjonalnych 
przesłanek, które stały za decyzją o obję-
ciu roli. Zaufanie do siebie nie polega na 
wszechwiedzy, lecz na gotowości do mierze-
nia się z wyzwaniami bez ucieczki.

•	 Rygorystyczna priorytetyzacja: W roli 
menedżera nie da się rozwiązać wszystkich 
problemów organizacji naraz. Planowanie 
staje się fundamentem sukcesu, ponieważ 
daje poznawczą podstawę do działania.

•	 Zarządzanie zasobami osobistymi: Zdro-
wie, relacje i pasje nie są „dodatkiem” do 
pracy, lecz integralną częścią zasobów li-
dera. Stan psychofizyczny człowieka bezpo-
średnio determinuje jakość podejmowanych 
przez niego decyzji.

•	 Kontraktowanie oczekiwań: Zamiast poru-
szać się po omacku, należy aktywnie rene-
gocjować cele z przełożonymi i zespołem. 
Lider nie powinien brać na siebie „wszystkie-
go”, co nie zostało przypisane do innych ról.

•	 Przełamywanie izolacji: Prośba o wsparcie 
jest wyrazem dojrzałości i mądrości strate-
gicznej, a nie dowodem słabości.
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Osobom zainteresowanym tym tematem polecam szczególnie:
•	 Charan, R., Drotter, S., & Noel, J. (2011). The leadership pipeline: How to build the leadership powered company. 

John Wiley & Sons.

•	 Goldsmith, M., & Reiter, M. (2009). Sukces... i co dalej? Onepress.

•	 Molinaro, V. (2013). The leadership contract: The fine print to becoming a great leader. Wiley.

•	 Watkins, M. D. (2025). Pierwsze 90 dni: Sprawdzone strategie ułatwiające liderom wejście na najwyższe obroty 
szybciej i mądrzej. Onepress.

KRZYSZTOF MAZUR
Executive, Career & Business Coach

Executive & Business Coach z doświadczeniem ponad 10 000 godzin sesji 
coachingowych i konsultacji z przeszło 1000 klientami – od doświadczonych 
liderów, przez zespoły, po osoby prywatne. W pracy z klientami wspiera 
w określaniu wartości i misji oraz odwadze we wcielaniu ich w życie. 
Pomaga przezwyciężać bariery hamujące rozwój przedsiębiorców i ich firm, 
rozwiązywać konflikty i towarzyszy w trudnych emocjonalnie sytuacjach. 
Wspiera rozwój przywództwa oraz budowanie skutecznych zespołów, a także 
odnajdywanie równowagi między życiem zawodowym i prywatnym. Motto 
„kompetencje, kreacja, przywództwo” odzwierciedla podejście łączące 
rozwój umiejętności z odważnym kształtowaniem roli lidera.

Rola coachingu w procesie transformacji
Coaching w procesie awansu wykracza poza sfe-
rę motywacji czy rozmów o emocjach. Jego rola 
jest wybitnie pragmatyczna: pomaga uzyskać 
niezbędny dystans, zidentyfikować posiadane 
zasoby oraz rozwijać odporność psychiczną (re-
silience). Jest to proces wspierający budowanie 
autentycznych relacji i realnych wyników w no-
wej konfiguracji zawodowej.

Czy każdy powinien być liderem?

To pytanie retoryczne, na które nie ma jedno-
znacznej odpowiedzi. Często predyspozycje do 
przywództwa ujawniają się dopiero w praktyce. 
Znam przypadki osób, które po rzetelnym bilan-
sie zysków i strat zdecydowały się na powrót do 
roli eksperckiej lub zarządzanie oparte stricte 
na fundamencie merytorycznym. Przywództwo 
– podobnie jak każda inna ścieżka – nie musi 
odpowiadać każdemu.

Istnieją jednak obszary wymagające szczególnej 
czujności organizacji. Mowa o sytuacjach, w któ-
rych władza staje się pokusą dla osób o skłonno-
ściach do instrumentalnego i manipulacyjnego 
traktowania innych. W takim przypadku „zarzą-
dzanie” przestaje służyć budowaniu środowiska 
sukcesu, a staje się jedynie narzędziem eksplo-
atacji kapitału ludzkiego.

Zakończenie: Od „czy?” do „jak?”

Awans to jednocześnie radość i odpowiedzial-
ność. Warto jednak pamiętać, że ten ciężar nie 
musi przytłaczać. Może stać się impulsem bu-
dującym siłę, o ile potraktujemy przywództwo 
jako świadomy kontrakt: decyzję, zobowiązanie, 
wymagającą pracę i funkcjonowanie wewnątrz 
społeczności. Wówczas paraliżujące pytanie: 
„czy ja się nadaję?”, ustępuje miejsca znacznie 
bardziej konstruktywnemu: „jak mam to zrobić  
i kogo potrzebuję do pomocy?”.

https://www.linkedin.com/in/krzysztof-mazur/


Konflikt w środowisku pracy rzadko bywa zaskoczeniem – prędzej czy 
później dotyka większości zespołów. Nie musi on jednak oznaczać 
porażki ani „końca świata”. Często stanowi sygnał, że nadszedł czas, 

by się zatrzymać, przyjrzeć autentycznej dynamice relacji oraz komunikacji,  
a następnie świadomie zdecydować o dalszych krokach.

WSPARCIE KLIENTA 
W SYTUACJI KONFLIKTU
JOANNA BARANOWSKA-HANUS
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W praktyce rozwojowej konflikt nierozerwalnie 
splata się z tematyką kariery. Dla wielu osób sta-
je się impulsem do zmiany roli, a niekiedy całej 
organizacji. Powraca wówczas znane powiedze-
nie, że przychodzi się do firmy, a odchodzi od 
szefa. W rozmowach z klientami to właśnie spór  
z przełożonym jawi się jako jeden z najczęst-
szych punktów zapalnych, a jednocześnie naj-
bardziej obciążający emocjonalnie obszar.

Konflikt nie rodzi się w próżni; zazwyczaj ma zło-
żone, wielowymiarowe tło. Pojawia się w punkcie 
styku sprzecznych poglądów, potrzeb, działań, 
interesów czy pragnień. Dzieje się tak, ponieważ 
jesteśmy różni: mamy odmienne temperamenty, 
wzorce wychowawcze, przyzwyczajenia, a nawet 
inaczej definiujemy pojęcia takie jak „współpra-
ca” czy „szacunek”.

Analizując źródła napięć, najczęściej wyodręb-
niamy trzy kluczowe obszary. Pierwszym z nich 
są przeciwstawne typy osobowości. Właśnie 
dlatego w pracy rozwojowej pomocna bywa dia-
gnostyka typu Insights Discovery czy MBTI – nie 
jako narzędzie etykietowania, lecz jako język 
ułatwiający zrozumienie, dlaczego z jedną oso-
bą porozumiewamy się intuicyjnie, a przy innej 
mamy poczucie „mówienia różnymi alfabetami”. 
Drugi obszar to komunikacja: od jej całkowite-
go braku, po formy toksyczne, przemocowe lub 
pozbawione szacunku. Trzeci element stanowi 
styl zarządzania oraz kontekst zespołowy, któ-
ry może skutecznie wygaszać lub niepotrzebnie 
potęgować napięcia.

W coachingu i mentoringu nie dążymy do szyb-
kiego wskazania „winnego”. Znacznie ważniej-
sze jest odkrycie mechanizmu: co dokładnie 
napędza dany konflikt i gdzie znajduje się jego 
rdzeń. Dopiero taka diagnoza pozwala na budo-
wanie skutecznej strategii działania.

Mapa konfliktu: diagnoza poprzedza-
jąca rozwiązanie 

Jednym z najbardziej użytecznych kroków  
w pracy z klientem doświadczającym konfliktu 
jest zmapowanie sytuacji. „Mapa konfliktu” po-
szerza samoświadomość i porządkuje chaos. Po-
zwala dostrzec, że konflikt nie jest jednowymia-
rowy – nie sprowadza się wyłącznie do „różnicy 

charakterów” albo „złej komunikacji”, lecz skła-
da się z kilku nakładających się na siebie warstw.

W tym podejściu przyglądamy się ośmiu obsza-
rom:

1.	 Interesy i potrzeby stron – czego napraw-
dę chce każda ze stron i co jest dla niej waż-
ne?

2.	 Komunikacja i percepcja – jak strony się 
słyszą, co dopowiadają między słowami i jak 
interpretują fakty?

3.	 Władza i wpływ – kto ma formalną lub nie-
formalną przewagę i jak ona działa w relacji?

4.	 Normy i zasady – jakie są jawne i niejawne 
reguły gry, co jest „standardem”, a co naru-
szeniem?

5.	 Tożsamość i wartości – co w tej sytuacji 
dotyka poczucia godności, sensu, lojalności 
czy obrazu samego siebie?

6.	 Zarządzanie emocjami – jakie emocje 
są widoczne na zewnątrz, a jakie pozostają 
ukryte?

7.	 Historia relacji – co wydarzyło się wcze-
śniej i jak przeszłość wpływa na dzisiejsze 
reakcje?

8.	 Style reagowania – w jaki sposób strony 
zazwyczaj się zachowują: walczą, wycofują 
się, unikają, atakują, ironizują?

Mapa nie jest celem samym w sobie. Stanowi na-
rzędzie pomagające odkryć, gdzie leży przyczy-
na konfliktu i w którym miejscu kryje się jego roz-
wiązanie. Co istotne, mapa ta nierzadko narzuca 
kierunek pracy – może to być praca z błędami 
poznawczymi klienta, jego potrzebami, emocja-
mi, a czasem z zachowaniami, które najkrótszą 
drogą prowadzą do kolejnej eskalacji.

Toksyny komunikacyjne i „Jeźdźcy 
Apokalipsy” w konflikcie 

W obszarze komunikacji niezwykle użyteczne 
jest spojrzenie na tzw. toksyny, metaforycznie  
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nazwane przez Johna Gottmana „Czterema Jeźdź-
cami Apokalipsy”. Z perspektywy relacji w zespo-
le (i nie tylko) są to wzorce potrafiące systema-
tycznie niszczyć współpracę:

•	 Krytyka (oskarżanie i obwinianie) – szu-
kanie winy na zewnątrz („bo ty…”) i kierowa-
nie palca wyłącznie w stronę drugiej osoby.

•	 Defensywność (postawa obronna) – mno-
żenie usprawiedliwień („to nie ja…”, „ja tyl-
ko…”) bez brania odpowiedzialności za swój 
wkład w sytuację.

•	 Obojętność (wycofanie / „kamienny 
mur”) – milczenie, zrywanie kontaktu, nie-
odpisywanie, odwracanie się plecami zamiast 
podjęcia rozmowy.

•	 Pogarda (lekceważenie) – ironia, upoka-
rzanie, deprecjonowanie wartości, cynizm  
w formie raniącego „żartu”.

Pierwszym krokiem we wsparciu klienta jest roz-
poznanie, w jakim stopniu te toksyny pojawiają 
się w jego relacji. Drugim – praca nad ich elimi-
nacją. W tym miejscu naturalnie pojawia się kie-
runek komunikacji wspierającej, nawiązujący do 
Porozumienia bez Przemocy (NVC – Nonviolent 
Communication), w którym centralnym punktem 
jest rozpoznawanie i nazywanie potrzeb.

Kluczowy moment w pracy z klientem dotyczy 
podjęcia decyzji: jak chcę reagować na nieżycz-
liwe komentarze? Często ujawniają się tu dwa 
skrajne automatyzmy: odpowiedź atakiem albo 
wejście w poczucie winy. Trzecim kierunkiem, 
który warto trenować, jest postawa empatii i sa-
motroski – najpierw wobec siebie, a następnie 
wobec drugiej osoby.

Emocje: nieodłączny element pracy  
z konfliktem 

W konflikcie emocje są obecne zawsze. Dlatego 
jednym z filarów wsparcia jest pomoc klientowi  
w ich identyfikowaniu: zarówno tych na po-
wierzchni, jak i tych ukrytych pod spodem. Zda-
rza się, że na wierzchu widać gniew, podczas gdy 
pod nim kryje się poczucie winy, lęk, bezradność 
albo wstyd. Rozpoznanie prawdziwych emocji 

zmienia wszystko, ponieważ pozwala przejść od 
mechanicznej reakcji do głębokiej refleksji.

Kolejnym etapem jest budowanie odporności 
emocjonalnej – rezyliencji. Różnica między „doj-
ściem do siebie” w kilka godzin a utknięciem  
w trudnych emocjach na wiele dni bywa decy-
dująca dla dalszych zawodowych losów klienta. 
W coachingu konfliktu absolutnie niezbędna jest 
także pojemność emocjonalna – zarówno po 
stronie klienta, jak i osoby wspierającej.

Trzecim elementem pracy nad komunikacją jest 
trenowanie pozycji neutralnej: stosowanie obiek-
tywnych sformułowań, nadawanie sprawom 
neutralnej ramy oraz tworzenie bezpiecznej 
przestrzeni, w której klient może być autentycz-
ny i mówić o tym, co najtrudniejsze. Niezwykle 
pomocne bywa tu odgrywanie ról (role-play) – 
przećwiczenie rozmowy i przetestowanie alterna-
tywnych reakcji w warunkach znacznie bezpiecz-
niejszych niż „prawdziwe życie”.

Co dzieje się z naszym mózgiem, gdy 
konflikt eskaluje? 

W sytuacji konfliktu łatwo o tzw. porwanie emo-
cjonalne – moment, w którym tracimy zdolność 
świadomego wyboru, a stery przejmują automa-
tyczne mechanizmy i reakcje płynące z ciała. 
Pojawiają się instynktowne zachowania: walka, 
ucieczka lub zamrożenie. Z tego powodu w pra-
cy rozwojowej tak ważne jest, by klient potrafił 
rozpoznać, kiedy ten mechanizm się uruchamia, 
i wiedział, jak odzyskać nad nim kontrolę.

Niezwykle przydatne jest tu spojrzenie na trzy 
systemy regulacji emocji: zagrożenia, popędu  
i kojenia. W systemie zagrożenia uruchamia się 
lęk – przed trudną rozmową, oceną czy kon-
sekwencjami. W systemie popędu (osiągnięć) 
działamy stricte zadaniowo: realizujemy obo-
wiązki, „gonimy” wyniki, dowozimy cele. Z ko-
lei system kojenia odpowiada za odpoczynek  
i regenerację, w tym sen – element absolutnie  
nienegocjowalny.

Dlaczego ma to aż takie znaczenie w obliczu 
sporu? Kiedy zbyt dużo czasu spędzamy w syste-
mach zagrożenia lub popędu, drastycznie spada 
nasza cierpliwość i empatia, a rośnie drażliwość. 



W takim stanie o konflikt znacznie łatwiej. Co 
więcej, nawet aktywność z pozoru przypomina-
jąca odpoczynek może być w istocie działaniem  
w systemie popędu, jeśli wykonujemy ją w po-
śpiechu i napięciu. Liczy się bowiem nie tylko 
to, co robimy, ale również intencja oraz stan,  
w jakim podejmujemy działanie.

Triggery: „czerwone guziki” urucha-
miające automatyzmy 

Kiedyś mówiło się o „nadepnięciu na odcisk”, 
dziś w psychologii częściej mówimy o triggerach 
(wyzwalaczach). To bodźce, które wywołują sil-
ne reakcje i mogą prowadzić do wspomnianego 
porwania emocjonalnego. Każdy z nas ma swoje 
„czerwone guziki”. W pracy z klientem warto je 
zidentyfikować – w kontekście zarówno prywat-
nym, jak i zawodowym – ponieważ to one naj-
częściej uruchamiają zachowania, których klient 
później żałuje. 

W tym miejscu pojawia się ważna prawidłowość: 
nie jesteśmy w stanie sprawić, by inni ludzie 
przestali nas denerwować. Trudne sytuacje za-
wsze będą się zdarzać. Tym, co realnie możemy 
zmienić, jest nasza reakcja. A reakcję da się wy-
trenować.

Strefa wpływu i przywracanie spraw-
czości 

W warunkach napięcia i konfliktu klient często 
traci poczucie wpływu. Dlatego fundamentalnym 
elementem wsparcia jest proces przywracania 
mu sprawczości i ugruntowanie przekonania: 
„mam na to wpływ”. Pomocna bywa tu metafora 
strefy wpływu i kortu tenisowego.

Wystarczy zadać proste pytanie: po której stronie 
siatki znajduje się piłka? Na ile to, co trudne, leży 
po mojej stronie (czyli mam na to realny wpływ), 
a na ile po stronie drugiej osoby, systemu czy 
całej organizacji?

Nawet jeśli nie mamy wpływu na finalną decyzję 
firmy, wciąż mamy wpływ na to, jak na nią za-
reagujemy, ile czasu będziemy potrzebować, by 
dojść do siebie, w jaki sposób zadbamy o własną 
rezyliencję i jak przygotujemy kolejny krok. Ta-

kie rozróżnienie porządkuje myślenie i pozwala 
przestać „przepalać energię” na obszary leżące 
poza naszą kontrolą. 

Kompetencje niezbędne w pracy  
z konfliktem 

Praca z klientem w konflikcie wymaga od coacha 
lub mentora określonych kompetencji. Kluczowe 
jest utrzymanie postawy neutralnej oraz relacji 
typu „Dorosły–Dorosły” (w ujęciu analizy trans-
akcyjnej). Niezbędna okazuje się umiejętność 
pracy z emocjami, wysoka pojemność emocjo-
nalna, uważna obecność oraz aktywne słucha-
nie. Równie ważne jest modelowanie empatii  
i samotroski, identyfikowanie systemu wartości  
i potrzeb klienta, a także dekonstruowanie błę-
dów poznawczych i ograniczających przekonań 
napędzających dany konflikt.

Gdybyśmy mieli wskazać jedną kluczową kom-
petencję z modelu ICF (International Coaching 
Federation), którą szczególnie warto wzmac-
niać w tym obszarze, byłaby to kompetencja nr  
7: pobudzanie świadomości klienta. Im większa 
samoświadomość, tym łatwiej zarządzić konflik-
tem i zminimalizować jego straty – emocjonalne, 
relacyjne oraz zawodowe.

Podsumowanie 

Wsparcie klienta w konflikcie rozpoczyna się od 
diagnozy i rzetelnego zmapowania sytuacji. To 
właśnie mapa ukazuje, gdzie leży rdzeń sporu:  
w niezaspokojonych potrzebach, zaburzonej ko-
munikacji, naruszonych wartościach, historii rela-
cji, trudnych emocjach czy układzie sił. Kolejnym 
krokiem jest praca z komunikacją – rozpozna-
wanie tzw. toksyn i budowanie dialogu wspie-
rającego. Trzeci filar to regulacja emocjonalna: 
identyfikacja triggerów, praca nad reakcjami oraz 
świadome przechodzenie od automatyzmu do 
wolności wyboru.

Konflikt nie musi być porażką. Może stanowić 
ważny sygnał, że nadszedł czas, by się zatrzymać 
i wypracować nową jakość – w relacji, w komuni-
kacji i w sposobie reagowania. Taka zmiana bez-
pośrednio przekłada się na lepsze decyzje zawo-
dowe i dalszy, zrównoważony rozwój kariery.
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JOANNA BARANOWSKA-HANUS
Master Certified Coach ICF, Asesor ICF

Coach biznesowy i relacji w biznesie, coach grupowy, superwizor, 
trener akredytowanej metody CoachWise, facylitator i asesor ICF. Tworzy 
akredytowane w ICF programy szkoleniowe, m.in. Coaching Kariery, 
Coaching Konfliktu oraz „Załóż Koronę – Coaching grupowy dla kobiet”. 
Doświadczenie zdobywała w sektorze farmaceutycznym (TEVA), a praktykę 
coachingową prowadzi od 2006 roku, pracując dla firm m.in. Mercedes 
Leasing, VWL Polska, PwC, Deloitte, T-Mobile, Orange, PZU, Orlen, GE  
i Siemens. Akredytowana w ICF na poziomie MCC, po ponad 300 dniach 
szkoleń i 3000 godzin pracy z klientami indywidualnymi. Filolog angielski  
i PR-owiec z certyfikatami amerykańskich instytucji coachingowych.
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•	 Goleman, D. (1996). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ. Bloomsbury UK.

•	 Gottman, J. M., & Silver, N. (2024). Siedem zasad udanego małżeństwa. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskie-
go.

•	 Myers, I. B., & Myers, P. B. (1995). Gifts Differing: Understanding Personality Type. John Murray Business Academic.

•	 Rosenberg, M. B. (2022). Porozumienie bez przemocy: O języku życia. Wydawnictwo Czarna Owca.

https://www.linkedin.com/in/joanna-baranowska-hanus-icf-mcc-coach-8b23488/


Współczesny biznes coraz wyraźniej pokazuje, że rozwój zawodowy nie 
kończy się na kompetencjach technicznych ani wiedzy eksperckiej. 
Organizacje tworzą ludzie, a ludzie funkcjonują w świecie emocji. 

Pracujemy skuteczniej, podejmujemy lepsze decyzje i budujemy trwalsze 
relacje wtedy, gdy czujemy się bezpiecznie, jesteśmy zauważani i traktowani 
poważnie.

INTELIGENCJA EMOCJONALNA 
W ROZWOJU ZAWODOWYM
MARTA ZASKURSKA
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Inteligencja emocjonalna domyka dziś dyskusję 
o karierze i przywództwie. Jest odpowiedzią na 
pytanie, dlaczego osoby o podobnym poziomie 
wiedzy i doświadczenia rozwijają się zawodowo 
w bardzo różnym tempie. Coraz częściej to nie 
brak twardych kompetencji, lecz trudności w re-
lacjach, regulacji emocji i zarządzaniu sobą pod 
presją stają się realnym hamulcem kariery.

Inteligencja to więcej niż intelekt

Przez dekady rozwój zawodowy był utożsamiany 
głównie z inteligencją poznawczą. Badania nad 
IQ rozpoczęły się znacznie wcześniej niż reflek-
sja nad inteligencją emocjonalną, która na do-
bre weszła do dyskursu dopiero pod koniec XX  
wieku.

Współczesny kontekst pracy zmienił jednak regu-
ły gry:

•	 wiedza jest powszechnie dostępna,

•	 tempo zmian rośnie,

•	 presja, niepewność i nadmiar bodźców stały 
się codziennością.

W takich warunkach sam intelekt przestaje wy-
starczać. Coraz wyraźniej widać, że IQ może 
otworzyć drzwi do kariery, ale to inteligen-
cja emocjonalna decyduje, jak daleko można 
zajść i jak długo można tam pozostać.

Biznes to system emocjonalny

Decyzje biznesowe nie zapadają w próżni. Po-
dejmują je ludzie – ze swoimi emocjami, potrze-
bami, zasobami i ograniczeniami. Sukcesy, kon-
flikty, zaangażowanie zespołów czy wypalenie 
zawodowe zawsze mają komponent emocjonalny.

Z badań przeprowadzonych w 2024 roku w Indo-
nezji wynika, że wysoki poziom inteligencji emo-
cjonalnej wśród pracowników sprzyja lepszej 
współpracy, większemu poczuciu bezpieczeństwa 
psychicznego oraz wyższej efektywności pracy. 
Osoby potrafiące rozpoznawać i regulować wła-
sne emocje, rozumieć perspektywę innych oraz 
jasno komunikować się w zespole, wykazują więk-

szą odporność na stres i skuteczniej radzą sobie 
z codziennymi wyzwaniami zawodowymi.

Emocje nie są „miękkim dodatkiem” do racjo-
nalnych procesów, lecz solidną bazą danych, na 
której opiera się większość naszych działań. Inte-
ligencja emocjonalna to niewidzialny fundament 
realnych rezultatów.

Dlaczego emocje wpływają na jakość 
pracy: trzy „piętra” mózgu

Aby zrozumieć, dlaczego inteligencja emocjo-
nalna ma tak istotne znaczenie na ścieżce zawo-
dowej, pomocne jest przyjęcie uproszczonego, 
metaforycznego modelu funkcjonowania mózgu, 
znanego jako koncepcja trzech „pięter”.

•	 Kora przedczołowa odpowiada za uczenie 
się, myślenie abstrakcyjne i kreatywne, pla-
nowanie, empatię, elastyczność poznawczą 
oraz podejmowanie złożonych decyzji. To 
ona umożliwia refleksję, ocenę konsekwencji 
i działanie adekwatne do kontekstu.

•	 Układ limbiczny, w tym ciało migdałowate, 
pełni kluczową rolę w przetwarzaniu emocji 
i szybkim wykrywaniu zagrożeń. Jego zada-
niem jest mobilizacja organizmu do natych-
miastowej reakcji.

•	 Struktury pnia mózgu, potocznie określa-
ne jako „mózg gadzi”, regulują podstawowe 
funkcje życiowe oraz automatyczne reakcje 
przetrwania, takie jak walka, ucieczka lub za-
mrożenie.

Z perspektywy funkcjonowania zawodowego 
istotne jest, iż dostęp do zasobów kory przed-
czołowej jest możliwy wtedy, gdy układ nerwo-
wy znajduje się w stanie względnej równowagi.  
W sytuacji silnego lub przewlekłego stresu prio-
rytet przejmuje układ limbiczny i struktury od-
powiedzialne za przetrwanie. W efekcie docho-
dzi do zawężenia perspektywy, impulsywności 
oraz spadku jakości myślenia i podejmowanych  
decyzji.

Mechanizm ten był adaptacyjny w warunkach 
bezpośredniego zagrożenia życia, jednak  
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w środowisku pracy prowadzi do obniżenia sku-
teczności, trudności we współpracy i mniejszej 
zdolności uczenia się. Inteligencja emocjonalna 
pełni tu kluczową funkcję regulacyjną: wspiera 
rozpoznawanie stanów emocjonalnych, obniża-
nie pobudzenia oraz przywracanie dostępu do 
zasobów poznawczych niezbędnych do rozwoju, 
przywództwa i efektywnego działania.

Emocje i potrzeby: krótka droga od 
stanu wewnętrznego do zachowania

Zrozumienie ludzkich zachowań wyma-
ga spojrzenia głębiej niż na same reakcje 
czy decyzje. Pomocna jest tu perspektywa 
znana m.in. z Porozumienia bez Przemocy 
(NVC), którą opisuje uproszczona sekwencja:  
potrzeby -> emocje -> strategie (zachowania).

Emocje pełnią funkcję sygnałów informacyjnych 
– wskazują, czy ważne potrzeby są aktualnie za-
spokojone, czy zagrożone. Kiedy uwaga skupia 
się wyłącznie na zachowaniu (np. „ktoś reaguje 
zbyt ostro”, „ktoś się wycofuje”), łatwo popaść  
w ocenę. Praca na poziomie emocji i potrzeb po-
zwala natomiast dotrzeć do źródła reakcji, a nie 
jedynie do jej powierzchownych objawów.

Regularna praktyka zauważania własnych stanów 
emocjonalnych oraz stojących za nimi potrzeb 
znacząco zwiększa samoświadomość i sprzyja 
bardziej adekwatnym, mniej automatycznym re-
akcjom – zarówno w relacjach zawodowych, jak 
i w podejmowaniu decyzji.

Czym inteligencja emocjonalna nie jest 
– nie daj się zwieść przekonaniom

Inteligencja emocjonalna bywa często upraszcza-
na lub mylona z postawami, które w rzeczywisto-
ści mają z nią niewiele wspólnego. Nie oznacza 
ona bycia „zawsze miłym”, unikania konfliktów 
ani rezygnacji z własnych granic czy ambicji. Nie 
jest też formą uległości czy słabości.

W ujęciu dojrzałym inteligencja emocjonalna 
stanowi fundament odpowiedzialnego działania 
– także w sytuacjach trudnych, wymagających 
jasnych decyzji, stawiania granic czy konfronto-
wania się z napięciem. Choć jej efekty są trud-

niejsze do zmierzenia niż wskaźniki finansowe, 
to właśnie ona umożliwia osiąganie twardych wy-
ników w sposób trwały i relacyjnie bezpieczny.

Inteligencja emocjonalna w biznesie: 
cztery kluczowe obszary

W praktyce zawodowej inteligencję emocjonalną 
można opisać jako system czterech ściśle powią-
zanych kompetencji:

•	 Samoświadomość – zdolność rozpoznawa-
nia własnych emocji, potrzeb oraz schema-
tów reagowania.

•	 Samoregulacja – umiejętność zarządzania 
reakcjami, szczególnie w warunkach presji  
i niepewności.

•	 Motywacja wewnętrzna – obszar obejmu-
jący zaangażowanie, optymizm, wytrwałość  
i inicjatywę.

•	 Świadomość społeczna i relacyjna – ro-
zumienie emocji innych osób, dynamiki ze-
społów oraz umiejętność budowania relacji  
i wywierania wpływu.

Dopiero łączne rozwijanie tych obszarów pozwa-
la mówić o dojrzałej inteligencji emocjonalnej  
w kontekście biznesowym.

Samoświadomość: rozumienie siebie jako 
punkt wyjścia
Samoświadomość stanowi fundament wszystkich 
pozostałych kompetencji inteligencji emocjonal-
nej. W pierwszej kolejności oznacza umiejętność 
rozpoznawania własnych stanów emocjonalnych, 
potrzeb i wartości.

W szerszym kontekście obejmuje także wgląd 
we własne zasoby, ograniczenia oraz powtarzal-
ne wzorce reagowania, które uruchamiają się  
w określonych sytuacjach zawodowych. Kluczo-
wym elementem tego procesu jest normalizacja: 
uznanie, że doświadczanie emocji jest natural-
nym aspektem ludzkiego funkcjonowania, a nie 
oznaką braku profesjonalizmu. To właśnie od 
tego miejsca zaczyna się odpowiedzialne dzia-
łanie.
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Samoregulacja: od wiedzy do praktyki
Świadomość emocji nie jest równoznaczna  
z umiejętnością radzenia sobie z nimi w działa-
niu. Samoregulacja wymaga praktyki oraz goto-
wości do brania odpowiedzialności za własne 
reakcje. Jej istotą jest wydłużenie przestrzeni po-
między impulsem a zachowaniem, co umożliwia 
bardziej świadomy wybór reakcji.

W praktyce oznacza to m.in. komunikowanie się 
z perspektywy „ja”, świadome zatrzymywanie się 
w momentach napięcia oraz rezygnację z auto-
matycznych, obronnych reakcji. Coaching odgry-
wa tu istotną rolę jako bezpieczna przestrzeń do 
obserwacji, refleksji i budowania nowych sposo-
bów reagowania.

Badania nad regulacją emocji (np. Gross, 2002; 
Ochsner i Gross, 2005) pokazują, że strategie 
oparte na świadomym przeformułowaniu do-
świadczeń i zatrzymaniu reakcji obniżają reak-
tywność ciała migdałowatego oraz wzmacniają 
aktywność kory przedczołowej. Przekłada się to 
bezpośrednio na wyższą jakość decyzji i relacji.

Motywacja wewnętrzna: warunek wytrwało-
ści i rozwoju
Motywacja wewnętrzna opiera się na poczuciu 
sensu, autonomii oraz wpływu. Nie może jednak 
uruchomić się w warunkach chronicznego stre-
su i przeciążenia. Jej podstawą jest dostęp do 
zasobów kory przedczołowej, a więc połącze-
nie samoświadomości z umiejętnością regulacji  
emocji.

To właśnie w tym stanie możliwe są kreatywność, 
uczenie się, inicjatywa oraz długofalowa wytrwa-
łość – kompetencje kluczowe dla rozwoju zawo-
dowego w dynamicznym środowisku pracy.

Świadomość społeczna i budowanie wpływu
W wymiarze relacyjnym inteligencja emocjonal-
na oznacza uznanie faktu, że inni ludzie – po-
dobnie jak my – działają w oparciu o emocje  
i potrzeby. Świadomość społeczna przejawia się 
w uważnym zadawaniu pytań, obserwowaniu kli-
matu zespołu oraz traktowaniu emocji jako istot-
nych danych o funkcjonowaniu systemu.

Nie stoi ona w sprzeczności z asertywnością. 
Wręcz przeciwnie – umożliwia prowadzenie 
trudnych rozmów z jednoczesnym poszanowa-

niem granic i relacji, co stanowi podstawę trwa-
łego wpływu.

Inteligencja emocjonalna jako wspar-
cie rozwoju kariery

Rozwinięta inteligencja emocjonalna sprzyja po-
dejmowaniu bardziej świadomych decyzji, po-
prawia skuteczność działania w sytuacjach presji 
i niepewności oraz zwiększa zdolność adaptacji 
do zmian. Wpływa także na jakość współpracy  
w zespołach i dobrostan psychiczny, co przekła-
da się na trwałe i stabilne wyniki.

W praktyce oznacza to, że osoby z wysoką in-
teligencją emocjonalną są postrzegane przez 
współpracowników i przełożonych jako bardziej 
przewidywalne, odpowiedzialne i wiarygodne  
w relacjach zawodowych. Potrafią utrzymywać 
spójność między tym, co mówią, a tym, jak re-
agują, co zwiększa zaufanie w zespole i ułatwia 
efektywne przywództwo.

Efekt ten nie jest jedynie subiektywnym odczu-
ciem – badania pokazują, że klimat zaufania, jaki 
tworzą liderzy o wysokiej inteligencji emocjonal-
nej, sprzyja szybszemu uczeniu się zespołów, 
ogranicza kosztowne błędy i zwiększa produktyw-
ność (Edmondson, 2019).

Świadomość emocji i umiejętność ich regulacji 
nie tylko zwiększają skuteczność działania i od-
porność na presję, ale przede wszystkim budu-
ją relacje, w których ludzie chcą pracować. To 
właśnie te relacje przyspieszają rozwój zawo-
dowy i otwierają drogę do kolejnych awansów,  
a inteligencji emocjonalnej staje się „boosterem” 
kariery.

Jak inteligencja emocjonalna aktywuje 
potencjał osób neuroróżnorodnych?

Współczesne środowiska pracy coraz częściej 
obejmują osoby neuroróżnorodne – funkcjo-
nujące poznawczo i emocjonalnie w odmienny 
sposób z powodu ADHD, spektrum autyzmu czy 
wysokiej wrażliwości. Wiąże się to z różnym spo-
sobem przetwarzania informacji, różną percep-
cją bodźców i indywidualnymi reakcjami emocjo-
nalnymi. Wyzwanie stojące dziś przed liderami  
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i zespołami polega na tym, aby nie tylko dostrze-
gać te różnice, ale również umieć z nich czerpać.

Inteligencja emocjonalna staje się w tym kon-
tekście narzędziem uniwersalnym i skutecznym. 
Pozwala tworzyć środowisko, w którym różnorod-
ność poznawcza i emocjonalna jest rozumiana  
i szanowana, a nie postrzegana jako przeszkoda. 
Dzięki inteligencji emocjonalnej osoby neuroróż-
norodne mogą w pełni aktywować swoje zasoby, 
a zespoły zyskują zdolność do lepszej współpra-
cy, większej kreatywności i odporności na stres. 
Świadomość emocji własnych i innych pozwala 
przekształcać potencjalne trudności w realną war-
tość organizacyjną i systemową skuteczność.

Szczególne znaczenie ma w tym kontekście rola 
lidera, od którego w dużej mierze zależy, czy śro-
dowisko pracy stanie się przestrzenią wspierają-
cą, czy przeciążającą. Lider o wysokiej inteligen-
cji emocjonalnej potrafi budować bezpieczne 
relacje z neuroróżnorodnymi członkami zespołu, 
co stanowi jeden z kluczowych fundamentów mo-
tywacji i zaangażowania. Normalizuje on różni-
ce w sposobach komunikacji i funkcjonowania,  
a dzięki rozwiniętej samoświadomości i empa-
tii redukuje niejasne oczekiwania, należące do 
głównych źródeł stresu i spadku efektywności 
(szczególnie wśród osób neuroróżnorodnych). 
Jasna komunikacja, przewidywalność oraz otwar-
tość na dialog sprzyjają budowaniu bezpieczeń-
stwa psychologicznego – warunku niezbędnego 
do uczenia się, podejmowania inicjatywy oraz 
pełnego wykorzystania zasobów poznawczych.

Coaching jako narzędzie rozwoju inte-
ligencji emocjonalnej

Coaching stanowi jedno z najbardziej adekwat-
nych narzędzi rozwoju inteligencji emocjonalnej, 
ponieważ operuje bezpośrednio na poziomie 
świadomości, regulacji emocji oraz odpowie-
dzialności za własne reakcje i decyzje. Poprzez 
pogłębione pytania, uważną obecność oraz reflek-
sję nad doświadczeniem, proces coachingowy 
wspiera rozwój samoświadomości – kluczowego 
fundamentu wszystkich pozostałych kompetencji 
emocjonalnych. Umożliwia zatrzymanie się, zro-
zumienie własnych schematów reagowania oraz 
świadome wybieranie sposobu działania, szcze-
gólnie w sytuacjach presji i niepewności.

W kontekście neuroróżnorodności coaching 
nabiera dodatkowego znaczenia. Skuteczny  
i profesjonalnie prowadzony proces wymaga 
nieopresyjnej struktury, opartej na podążaniu za 
klientem, a nie na narzucaniu norm czy oczeki-
wań. Kluczowe są tu poufność i poczucie bezpie-
czeństwa, które umożliwiają otwartą eksplorację 
doświadczeń emocjonalnych bez obawy przed 
oceną czy koniecznością dopasowywania się. 
Istotnym elementem staje się również indywidu-
alizacja pracy – odejście od „normalizacji” na 
rzecz lepszego rozumienia własnego neurotypu, 
stylu przetwarzania informacji i reagowania emo-
cjonalnego.

W tak rozumianym coachingu możliwa jest tak-
że praca z maskowaniem – często wyuczony-
mi strategiami przystosowania, które pozwalają 
funkcjonować w środowisku zawodowym, lecz 
długofalowo prowadzą do przeciążenia i utraty 
dostępu do własnych zasobów. Coaching umożli-
wia wówczas odzyskiwanie autentycznego głosu, 
poczucia sprawczości oraz budowanie sposobów 
działania, które są jednocześnie skuteczne i spój-
ne z wewnętrznymi potrzebami. W efekcie inte-
ligencja emocjonalna przestaje być abstrakcyjną 
kompetencją, a staje się realnym narzędziem 
wspierającym rozwój, współpracę i trwałą efek-
tywność.

Od siły, przez intelekt, do serca

„W przeszłości praca wymagała od nas siły. 
Później intelektu. Nadchodzi era, w której 
praca będzie wymagać od nas serca.” 
– Minouche Shafik

To stwierdzenie nie jest metaforą ani retorycz-
nym zabiegiem. Opisuje realną zmianę warun-
ków funkcjonowania współczesnych organizacji.  
W świecie wysokiej złożoności, presji i różno-
rodności poznawczej nie da się już skutecznie 
zarządzać wyłącznie poprzez procedury, analizy 
i kompetencje techniczne.

Inteligencja emocjonalna staje się dziś kluczo-
wym zasobem rozwoju zawodowego, ponieważ:

•	 warunkuje dostęp do pełni zdolności poznaw-
czych i decyzyjnych,
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•	 umożliwia regulację w warunkach stresu i nie-
pewności,

•	 buduje jakość relacji, od których zależy real-
na skuteczność zespołów,

•	 pozwala integrować różnorodne style funkcjo-
nowania, zamiast je eliminować.

Rozwój kariery coraz rzadziej zatrzymuje się na 
braku wiedzy. Znacznie częściej barierą staje się 
brak zdolności do bycia w relacjach, radzenia so-
bie z napięciem i odpowiedzialnego wywierania 
wpływu na innych.

Coaching – prowadzony profesjonalnie, etycznie 
i świadomie – stanowi jedno z najbardziej ade-

kwatnych narzędzi rozwijania inteligencji emocjo-
nalnej. Pomaga przekładać wiedzę na praktykę, 
świadomość na działanie, a potencjał na trwałą 
skuteczność, bez konieczności funkcjonowania  
w stałym przeciążeniu.

Era „serca” w pracy nie oznacza rezygnacji z wy-
ników, lecz zmianę drogi, którą do nich docho-
dzimy. To realne wyzwanie dla organizacji, lide-
rów i specjalistów, a jednocześnie zaproszenie 
do budowania kariery, która jest nie tylko efektyw-
na, ale również możliwa do utrzymania w długim 
czasie.

MARTA ZASKURSKA
Life & ADHD Coach

Certyfikowana coachka (CoachWise™, Coaching ADHD Inclusio) i trenerka 
(UW) z kilkunastoletnim doświadczeniem biznesowym w sektorach 
sprzedażowych B2B. Pracuje coachingowo z osobami neuroróżnorodnymi 
oraz ich środowiskiem zawodowym i rodzinnym. Wspiera w rozwijaniu 
inteligencji emocjonalnej, świadomości potrzeb, regulacji uwagi i budowaniu 
poczucia skuteczności. Pomaga w odkrywaniu potencjału, osiąganiu celów 
i wprowadzaniu realnych zmian, koncentrując się na poprawie jakości życia 
oraz trwałym dobrostanie psychicznym swoich klientów. W pracy łączy 
perspektywę biznesową z uważnością na indywidualne potrzeby i codzienne 
funkcjonowanie osób neuroróżnorodnych.

Osobom zainteresowanym tym tematem polecam szczególnie:
•	 Goleman, D. (2023). Inteligencja emocjonalna. Media Rodzina.

•	 Neale, S., Spencer-Arnell, L., & Wilson, L. (2018). Coaching inteligencji emocjonalnej. Wolters Kluwer.

•	 Szóstek, A. (2023). Zostań liderem, jakim chcesz! Zaprojektuj własny styl przywództwa. MT Biznes.

•	 Edmondson, A. C. (2021). Firma bez strachu. Jak 
zbudować kulturę organizacyjną, w której bezpiecz-
nie jest wyrażać pomysły, zadawać pytania i przyzna-
wać się do błędów. MT Biznes. 

•	 Goleman, D. (2023). Inteligencja emocjonalna w 
praktyce. Media Rodzina.

•	 Gross, J. J. (2002). Emotion regulation: Affective, 
cognitive, and social consequences. Psychophysiolo-
gy, 39(3), 281-291.

•	 Ochsner, K. N., & Gross, J. J. (2005). The cognitive 
control of emotion. Trends in Cognitive Sciences, 
9(5), 242-249.

•	 Rosenberg, M. B. (2022). Porozumienie bez przemo-
cy: O języku życia. Wydawnictwo Czarna Owca.

•	 Wulandari, A. R., Hermanto, & Sakti, D. P. B. 
(2024). The Moderating Role of Neuroleadership on 
the Effect of Emotional Intelligence and Transforma-
tional Leadership on Employee Performance at Mutia-
ra Sukma Psychiatric Hospital, West Nusa Tenggara, 
Indonesia. Path of Science, 10(6).

Literatura:

https://www.linkedin.com/in/marta-zaskurska-94290061/
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Prof. Kelly G. Wilson, współtwórca Terapii Akceptacji i Zaangażowania 
(ACT), podkreśla, że znacząca część problemów psychicznych  
i somatycznych nie wynika z pojedynczych „zaburzeń”, lecz  

z zaniedbania podstawowych warunków sprzyjających dobrostanowi. W jego 
ujęciu kluczowe znaczenie ma konsekwentne dbanie o kilka fundamentalnych 
obszarów codziennego funkcjonowania, takich jak: relacja z własnym ciałem, 
sposób regulowania stresu, jakość relacji interpersonalnych, sen, aktywność 
fizyczna oraz ogólny styl życia.

DOBROSTAN JAKO FUNDAMENT 
WZROSTU
PIOTR J. PANASIUK
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Profesor Wilson przekonuje, że odpowiednie za-
dbanie o te filary nie tylko wsparłoby nasze zdro-
wie, lecz także mogłoby wyeliminować nawet 
80% problemów natury psychicznej.

Początkowo taka teza może budzić sceptycyzm, 
zwłaszcza że wiele z omawianych elementów jest 
powszechnie znanych. Jednak ich głębsza analiza 
prowadzi do wniosku, że nie są to jedynie przy-
puszczenia ani „miękkie” zalecenia, lecz obszary 
o solidnym zapleczu empirycznym. Każdy z tych 
aspektów – od snu, przez aktywność fizyczną, 
po relacje społeczne – ma dobrze udokumen-
towany wpływ na funkcjonowanie psychiczne  
i somatyczne. Co więcej, koncepcja budowania 
dobrostanu poprzez wzmacnianie podstawowych 
fundamentów regularnie powraca w literaturze 
naukowej i popularyzatorskiej.

Podobne wnioski pojawiają się także poza śro-
dowiskiem stricte akademickim. W filmie doku-
mentalnym Stutz podkreśla się znaczenie trzech 
kluczowych relacji: z własnym ciałem, z innymi 
ludźmi oraz z samym sobą. To one odpowiadają 
za większość trudności zgłaszanych w gabine-
tach terapeutycznych. Z kolei w dyskusjach pro-
wadzonych przez Marka Mansona wyłaniają się 
centralne pytania dotyczące dbania o siebie: jak 
traktujemy własne ciało, jakie relacje budujemy 
i w jaki sposób podejmujemy codzienną pracę 
nad sobą.

Z tego powodu warto przyjrzeć się bliżej ośmiu 
filarom dobrostanu. Dla wielu osób część z nich 
będzie wręcz oczywista. Kluczowe pytanie nie 
dotyczy jednak wiedzy deklaratywnej, lecz prak-
tyki. Sama świadomość, że warto się zdrowo od-
żywiać, regularnie się ruszać czy wysypiać, nie 
przekłada się automatycznie na działanie. Bada-
nia pokazują na przykład, że w sytuacjach presji  
i przeciążenia to właśnie sen bywa pierw-
szym obszarem, który poświęcamy w imię pro-
duktywności – mimo że jego niedobór dra-
stycznie pogarsza funkcjonowanie poznawcze  
i emocjonalne.

Warto przy tym zaznaczyć, że każdy z filarów do-
brostanu stanowi osobną, rozległą dziedzinę wie-
dzy, w której można by szczegółowo analizować 
optymalne strategie i interwencje. Poniższa per-
spektywa ma charakter syntetyczny i inspiracyjny. 
Czerpie zarówno z warsztatów prof. Wilsona, jak 

i z zestawu dobrych praktyk potwierdzonych ba-
daniami. Jej celem jest przypomnienie o tym, co 
fundamentalne i często pomijane, a co ma klu-
czowe znaczenie dla zdrowia psychicznego i ja-
kości życia.

Filar pierwszy: zdrowy sen

Sen to najlepsze fizjologiczne i psychiczne na-
rzędzie oczyszczania oraz regeneracji mózgu. 
Chroniczny brak snu upośledza zdolność ucze-
nia się i podejmowania decyzji, osłabia pamięć  
i koncentrację, a także obniża nastrój. Zaburzanie 
rytmu dobowego przekłada się na większe ryzy-
ko wystąpienia chorób neurodegeneracyjnych  
i psychiatrycznych. Troska o zdrowy sen obejmu-
je nie tylko jego odpowiednią długość, lecz także 
właściwą higienę. Dobre praktyki w tym obszarze 
to:

•	 Odpowiedni czas trwania: zapewnienie 
sobie minimum 7–8 godzin głębokiego snu 
(w przypadku zdecydowanej większości do-
rosłych).

•	 Regularność: zasypianie i budzenie się  
o zbliżonych porach (również w weekendy).

•	 Wyciszenie organizmu: unikanie posiłków 
na 2–3 godziny przed snem oraz ogranicze-
nie ekspozycji na światło niebieskie (ekrany) 
na co najmniej godzinę przed odpoczynkiem. 
Warto rozważyć stosowanie filtrów światła nie-
bieskiego.

•	 Odpowiednie środowisko: sypialnia powin-
na być zaciemniona, cicha i chłodna. Warto 
utrzymywać w niej nieco niższą temperaturę 
(ok. 19°C) niż w reszcie domu oraz zainwe-
stować w ergonomiczny materac i poduszkę.

Filar drugi: regularny ruch 

Przez większość historii gatunek ludzki był na-
turalnie aktywny – codzienność opierała się na 
przemieszczaniu się i pracy fizycznej. Dziś coraz 
więcej osób funkcjonuje w trybie siedzącym, spę-
dzając w ten sposób czas w pracy, transporcie 
i podczas relaksu. Ciało w ruchu to organizm 
dotleniony, o lepszym krążeniu i sprawniejszym 
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metabolizmie, co przynosi niezliczone korzyści 
zdrowotne. Dobre praktyki w tym obszarze to:

•	 Aktywność minimalna: 30 minut lekkiego 
ruchu dziennie (np. szybki spacer lub jazda 
na rowerze). Warto wspierać ją codziennymi 
nawykami, takimi jak wybór schodów zamiast 
windy czy prowadzenie rozmów telefonicz-
nych w ruchu.

•	 Aktywność optymalna: 30 minut inten-
sywnego wysiłku dziennie (np. bieganie lub 
ustrukturyzowany trening na siłowni).

•	 Przerwy w siedzeniu: częste wstawanie – 
przynajmniej na 5 minut co godzinę. To do-
skonała okazja na krótkie rozciąganie.

•	 Ergonomia stanowiska pracy: przyjęcie po-
zycji wygodnej, ale wspierającej prawidłową 
postawę. Ciekawym rozwiązaniem są biurka 
z regulacją wysokości (ang. standing desk).

Filar trzeci: wartościowe odżywianie 

Stare przysłowie mówi: „jesteś tym, co jesz”. Nie 
sposób odmówić mu logiki, ponieważ pożywie-
nie dostarcza naszemu organizmowi zarówno 
energii, jak i niezbędnego budulca. Warto zatem 
zadbać o to, by nasza dieta była wysokiej jakości 
i odpowiednio zbilansowana. Ponadto współcze-
sna nauka dostarcza coraz więcej informacji na 
temat fascynujących powiązań między mikrobio-
mem jelitowym a zdrowiem mózgu. Pełnowarto-
ściowa żywność wpływa więc nie tylko na kondy-
cję fizyczną, lecz także na nasze samopoczucie 
psychiczne. Dobór optymalnej diety zawsze war-
to skonsultować ze specjalistą, aby uwzględnić 
indywidualne potrzeby organizmu. Niemniej ist-
nieje zbiór uniwersalnych, dobrych praktyk, które 
warto wdrożyć:

•	 Nawodnienie: pij około 2–3 litrów wody 
dziennie. Dobrym nawykiem jest trzymanie 
butelki z wodą zawsze w zasięgu wzroku.

•	 Warzywa i owoce: zgodnie z aktualnymi za-
leceniami żywieniowymi powinny one stano-
wić połowę naszej codziennej diety.

•	 Pokarm dla mózgu: włącz do jadłospisu 
żywność wspierającą funkcje poznawcze: 
orzechy, nasiona (np. dyni), gorzką czekola-
dę, owoce jagodowe, produkty pełnoziarni-
ste oraz tłuste ryby morskie, bogate w kwasy 
omega-3.

•	 Umiar: unikaj przejadania się i jedzenia „na 
zapas”. Staraj się zaspokajać głód w 80%,  
a także rozważ wprowadzenie okien żywie-
niowych (tzw. post przerywany).

Filar czwarty: unikanie szkodliwych 
substancji (detoksykacja) 

Wiedza o tym, co należy jeść, jest równie ważna 
jak świadomość tego, czego unikać. Nie chodzi 
tu wyłącznie o nadmiar pewnych makroskładni-
ków czy sztucznych dodatków do żywności, lecz 
także o powszechnie stosowane substancje psy-
choaktywne oraz nadużywane leki bez recepty. 
Obszary, na które warto zwrócić szczególną uwa-
gę, to:

•	 Ograniczenie soli, cukru i żywności prze-
tworzonej: zminimalizuj spożycie produktów 
wysoko przetworzonych i sztucznych dodat-
ków. Wybieraj artykuły o prostym, naturalnym 
składzie.

•	 Racjonalna farmakoterapia: unikaj przyj-
mowania niepotrzebnych leków. Maskowanie 
symptomów bez konsultacji lekarskiej rzadko 
jest właściwą drogą do zdrowia.

•	 Kontrola używek: ogranicz lub wyeliminuj 
alkohol, tytoń oraz nadmiar kofeiny. Choć ich 
stosowanie bywa doraźnie przyjemne, niosą 
one ze sobą wysokie ryzyko uzależnienia i ne-
gatywnych skutków zdrowotnych.

•	 Detoks informacyjny: świadomie zarządzaj 
konsumpcją treści medialnych, w tym mediów 
społecznościowych. Często dominują w nich 
komunikaty o silnie negatywnym zabarwieniu 
emocjonalnym, co bezpośrednio wpływa na 
poziom stresu.
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Filar piąty: sieć społeczna 

Słynne badanie harvardzkie (ang. Harvard Stu-
dy of Adult Development), uznawane za najdłuż-
szy projekt badawczy w historii, dostarcza wielu 
fascynujących wniosków. Najważniejszy z nich 
głosi, że o poczuciu szczęścia i satysfakcji z ży-
cia decydują przede wszystkim głębokie relacje 
z innymi ludźmi. Nie jest to zaskoczeniem, jeśli 
weźmiemy pod uwagę, że umiejętności relacyj-
ne, komunikacja, współpraca i tworzenie złożo-
nych społeczności stanowiły o naszej przewadze 
ewolucyjnej. Dobre relacje są nam niezbędne na 
każdym poziomie funkcjonowania: fizycznym, 
psychicznym, społecznym i duchowym. Jak o nie 
dbać?

•	 Regularny kontakt: utrzymuj relacje z bliski-
mi, przyjaciółmi i rodziną – osobiście, telefo-
nicznie lub online. Dziel się swoimi przemy-
śleniami i emocjami, ale bądź też uważnym 
słuchaczem.

•	 Kompetencje relacyjne: rozwijaj umiejętno-
ści, które pogłębiają więzi: szczere wyraża-
nie siebie, empatyczne słuchanie, wrażliwość 
oraz samoświadomość.

•	 Wspólnoty wartości: znajdź grupy, które 
odpowiadają Twoim zainteresowaniom i po-
trzebom (np. kluby sportowe, grupy wsparcia, 
koła zainteresowań na studiach podyplomo-
wych), aby przebywać wśród ludzi podziela-
jących Twoje wartości.

•	 Codzienna życzliwość: wprowadź do swo-
jej rutyny drobne gesty uznania, życzliwości 
i wyrozumiałości. Warto obdarowywać nimi 
nie tylko bliskich, lecz także osoby spotyka-
ne przypadkowo – na ulicy, w sklepie czy  
w biurze.

Filar szósty: poczucie sensu 

Analizując ludzkie potrzeby przez pryzmat pira-
midy Maslowa, zazwyczaj w pierwszej kolejności 
skupiamy się na podstawach: fizjologii, bezpie-
czeństwie i przynależności.

Jednak dla naszego dobrostanu psychologiczne-
go równie fundamentalne jest poczucie spraw-

czości i samorealizacja. W krajach rozwiniętych 
wiele osób, pomimo materialnego dostatku, cier-
pi z powodu braku życiowego sensu, a statystyki 
wypalenia zawodowego biją kolejne rekordy. Po-
czucie sensu i sprawczości staje się dziś ważniej-
sze niż kiedykolwiek wcześniej. Dobre praktyki  
w tym obszarze to:

•	 Refleksja nad wartościami: znajdź czas na 
zastanowienie się nad kluczowymi obszara-
mi: zdrowiem, pracą i relacjami. Rozpoznaj 
swoje wartości i motywacje – zapytaj siebie, 
co w ostatecznym rozrachunku liczy się dla 
Ciebie najbardziej?

•	 Zarządzanie celami: stwórz listę swoich ce-
lów i marzeń. Ustal priorytety, nadaj im ramy 
czasowe, a następnie regularnie weryfikuj po-
stępy.

•	 Metoda małych kroków: twórz dalekosięż-
ne wizje, ale realizuj je poprzez małe, kon-
kretne działania o umiarkowanym poziomie 
trudności.

•	 Rozwój i granice: próbuj nowych rzeczy  
i wychodź ze strefy komfortu, ale uważaj, by 
nie wpaść w strefę paniki, biorąc na siebie 
zbyt wiele ambitnych wyzwań naraz.

Filar siódmy: samożyczliwość 

Pod tym łagodnie brzmiącym pojęciem kryje się 
niezwykle ważna umiejętność dbania o własne 
potrzeby, dawania sobie prawa do odpoczynku 
oraz przyjmowania wobec siebie wspierającej 
postawy – zwłaszcza w momentach, gdy czuje-
my się niewystarczająco dobrzy. Innymi słowy, 
jest to budowanie prawidłowej relacji z samym 
sobą. Polega ona na byciu swoim najlepszym 
przyjacielem, a nie najsurowszym krytykiem. To 
kompetencja kluczowa w dzisiejszych czasach,  
w których z wielu stron płynie presja bycia ideal-
nym we wszystkich sferach życia. Dobre praktyki 
w tym obszarze to:

•	 Stawianie granic: wyraźnie oddzielaj pra-
cę od życia prywatnego. Ustal ramy czasowe 
swojej aktywności zawodowej i pamiętaj o ży-
ciowych priorytetach.
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•	 Łagodność dla siebie: znajdź czas na ak-
tywności, które lubisz i które przynoszą Ci 
ukojenie. Daj sobie prawo do relaksu i zaak-
ceptuj to, że bycie „wystarczająco dobrym” 
jest całkowicie w porządku.

•	 Perspektywa przyjaciela: kiedy mierzysz 
się z trudnościami, wyobraź sobie, jak wsparł-
byś bliską osobę w identycznej sytuacji. Na-
stępnie zrób to samo dla siebie – potraktuj 
siebie z taką samą empatią.

•	 Monitorowanie dobrostanu: bądź uważ-
ny na swoje samopoczucie psychiczne. Gdy 
czujesz się przytłoczony, nie bój się prosić  
o wsparcie, a w razie potrzeby rozważ skorzy-
stanie z profesjonalnej pomocy terapeutycz-
nej.

Filar ósmy: samoświadomość 

Choć zamyka tę listę, samoświadomość stanowi 
absolutny fundament dobrostanu oraz rozwoju 
psychofizycznego. Nie sposób wziąć za siebie 
odpowiedzialności, jeśli nie wiemy, co się z nami 
dzieje, czego doświadczamy i nie rozumiemy 
kontekstu, w którym funkcjonujemy. Współcze-
śnie bywa to trudne – nasze umysły są niespo-
kojne, jesteśmy przebodźcowani informacjami  
i działamy w trybie nieustającej aktywności. An-
tidotum stanowi zwolnienie tempa, uważność  
i obserwacja własnego umysłu. Wymaga to wyłą-
czenia „autopilota” choćby na chwilę, by przejść 
w tryb świadomego bycia i doświadczania teraź-
niejszości. Dobre praktyki w tym obszarze to:

•	 Formalna praktyka uważności: przez kilka 
tygodni codziennie rezerwuj czas na medyta-

cję. Wystarczy kilka minut dziennie, by stop-
niowo wzmocnić swój „mięsień uważności”.

•	 Zatrzymanie w zgiełku: delektuj się co-
dziennością (tzw. savoring), jedz posiłki po-
woli, obserwuj przyrodę podczas spacerów, 
chłoń bodźce zmysłowe i świadomie zauwa-
żaj dobro wokół siebie.

•	 Głęboka praca (ang. deep work): zapew-
nij sobie czas i przestrzeń wolną od rozpra-
szaczy, by w pełnym skupieniu realizować 
najważniejsze dla siebie zadania.

•	 Dziennik uważności: przelewaj myśli na pa-
pier, praktykuj wdzięczność lub notuj swoje 
obserwacje po sesjach medytacji.

Podsumowanie 

Zakres poruszanych zagadnień może wydawać 
się rozległy, jednak celem tego zestawienia nie 
jest wyłącznie przekazanie wiedzy teoretycznej, 
lecz wskazanie kierunków o realnym znaczeniu 
dla dobrostanu psychofizycznego. Kluczowe py-
tanie nie dotyczy zatem tego, co już wiemy, ale 
tego, w jaki sposób przekuć tę wiedzę w codzien-
ną praktykę.

Sugerowane ćwiczenie pomagające we wdroże-
niu zmian:

1.	 Diagnoza: oceń każdy z powyższych ośmiu 
filarów w skali od 1 do 10 (gdzie 1 oznacza 
całkowite zaniedbanie obszaru, a 10 – stan 
optymalny).

Rysunek 3. 8 filarów dobrostanu

Źródło: Opracowanie graficzne własne.
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2.	 Priorytetyzacja: wybierz 3 obszary z naj-
większą przestrzenią do rozwoju.

3.	 Wybór nawyku: wybierz z nich tylko jeden 
i zdecyduj, że przez najbliższy miesiąc bę-
dziesz pracować nad wdrożeniem powiązane-
go z nim nawyku. Na początek niech będzie 
to coś relatywnie prostego, np. wcześniejsze 
chodzenie spać, dodawanie porcji warzyw 
do obiadu czy rezerwowanie w kalendarzu 
10 minut na refleksję.

4.	 Przypomnienia: zapisz swój cel (np. w ka-
lendarzu, na liście zadań lub na karteczce 
przyklejonej do lustra) i konsekwentnie prze-
strzegaj go każdego dnia.

5.	 Wsparcie motywacji: czytaj, słuchaj i dysku-
tuj na wybrany temat, aby lepiej go zrozumieć 
i podtrzymać zaangażowanie.

6.	 Ekspansja: kiedy poczujesz, że nawyk się 
utrwalił, nie wymaga już dużego wysiłku, a Ty 
zaczynasz doświadczać wymiernych korzyści 
– kontynuuj go. Następnie, metodą małych 
kroków, zacznij wprowadzać kolejne dobre 
praktyki z innych obszarów.

7.	 Ciągłość: powtarzaj ten proces cyklicznie.

Proces zmiany zazwyczaj rozpoczyna się od 
zwiększenia świadomości, jednak jej utrwalenie 
wymaga podjęcia decyzji oraz konsekwentnego 
działania. Badania nad modyfikacją zachowań 
dowodzą, że trwałe efekty są najczęściej rezul-
tatem stopniowego budowania nawyków, a nie 
jednorazowych, intensywnych zrywów. W tym 
kontekście najrozsądniejsze jest koncentrowanie 
się na małych, możliwych do utrzymania krokach, 
które z czasem kumulują się, przynosząc potężne 
korzyści. Efekty tych działań nie zawsze są natych-
miastowe czy widowiskowe. Długofalowo jednak 
systematyczna inwestycja czasu i zaangażowania 
wiąże się z istotnym wzrostem jakości życia. Dane 
płynące z badań nad dobrostanem wskazują, że 
poprawa zdrowia psychicznego rzadko bywa wy-
nikiem nagłych przełomów – znacznie częściej 
jest owocem żmudnej, ale niezwykle opłacalnej 
pracy nad podstawami codziennego funkcjono-
wania.

Skuteczne podejście nie polega na poszukiwaniu 
dróg na skróty i wyjątkowych rozwiązań, lecz na 
regularnej pracy u podstaw. To właśnie te z pozo-
ru proste, rutynowe działania najczęściej prowa-
dzą do realnych i trwałych zmian, z czasem roz-
wiązując problemy, które początkowo wydawały 
się przytłaczające i nazbyt złożone.

PIOTR J. PANASIUK
Psychoterapeuta, Trener Uważności

Certyfikowany psychoterapeuta Gestalt (EAGT), terapeuta IFS i ACT (poziom 
2), pracujący pod regularną superwizją i zgodnie z Kodeksem Etycznym 
PTPG. Certyfikowany nauczyciel uważności MBLC i CBLC, nauczyciel 
prowadzący oraz superwizor w Mindfulness Association Polska, z ponad 
12-letnią własną praktyką medytacji uważności. Psychoedukator, twórca 
programów rozwojowych i trener umiejętności psychospołecznych  
z 10-letnim doświadczeniem w organizacjach biznesowych i pozarządowych. 
Współtwórca projektu Czuły Wojownik – warsztatów rozwojowych i kręgów 
dla mężczyzn. Absolwent Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, wieloletni 
manager w czołowych międzynarodowych organizacjach.

Osobom zainteresowanym tym tematem polecam szczególnie:
•	 Clear, J. (2019). Atomowe nawyki. Drobne zmiany, niezwykłe efekty. Wydawnictwo Galaktyka.

•	 Hayes, S. C., Strosahl, K. D., & Wilson, K. G. (2013). Terapia akceptacji i zaangażowania. Proces i praktyka uważnej 
zmiany. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego.

•	 Waldinger, R., & Schulz, M. (2025). Dobre życie. Co najdłuższe badanie nad szczęściem mówi nam o tym, jak 
sensownie żyć. Znak Literanova.

•	 Walker, M. (2025). Dlaczego śpimy. Odkrywanie potęgi snu i marzeń sennych. Wydawnictwo Marginesy.

https://www.linkedin.com/in/piotrjanpanasiuk/
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Współczesny rynek pracy stawia przed specjalistami i menedżerami 
bezprecedensowe wyzwania, wymagające nie tylko eksperckiej 
wiedzy, ale przede wszystkim zwinnego i świadomego nawigowania 

własną ścieżką rozwoju. Odpowiedzią na te wyzwania był ekspercki 
panel dyskusyjny zorganizowany podczas XIV Konferencji Coachingu,  
w trakcie którego dziewięcioro praktyków podzieliło się swoimi unikalnymi 
perspektywami na temat dynamizowania rozwoju zawodowego. Niniejszy 
artykuł stanowi syntetyczne podsumowanie tej debaty. Na podstawie 
doświadczeń i wystąpień panelistów wyselekcjonowaliśmy i szczegółowo 
omówiliśmy 9 kluczowych mechanizmów przyspieszania kariery. Narzędzia 
te – obejmujące szerokie spektrum działań: od budowania samoświadomości 
i dobrostanu, przez codzienne modelowanie nawyków, aż po strategiczne 
ujęcie przywództwa – tworzą kompleksowy przewodnik dla każdego, kto 
pragnie rozwijać się w sposób nie tylko dynamiczny, ale przede wszystkim 
zrównoważony i mądry.

9 MECHANIZMÓW PRZYSPIESZENIA 
KARIERY
RED. DR HAB. JOANNA ŻUKOWSKA, PROF. SGH;
ROBERT STRELAU
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Marta Zaskurska:
Samoświadomość i uważność

Pierwszym i absolutnie fundamentalnym mecha-
nizmem wspierającym rozwój kariery jest budo-
wanie głębokiej samoświadomości, stanowiącej 
bazę inteligencji emocjonalnej. W zgiełku co-
dziennych obowiązków zawodowych łatwo za-
pomnieć o podstawach, które warunkują naszą 
osobistą efektywność i chronią dobrostan. Tym-
czasem to właśnie uważność na własne stany we-
wnętrzne pozwala liderom i pracownikom działać 
w sposób zrównoważony oraz celowy. Ten złożo-
ny proces można sprowadzić do niezwykle pro-
stej, lecz potężnej w skutkach praktyki opartej na 
czterech sekwencyjnych krokach: zatrzymaj się, 
zobacz, nazwij i wybierz.

Wprowadzenie tej metody nierzadko stanowi 
punkt wyjścia w profesjonalnych procesach co-
achingowych. Dla wielu osób zorientowanych na 
ciągłe działanie, skonfrontowanie się z pytaniem 
„co w danej chwili czuję?” bywa początkowo 
dużym wyzwaniem. Z pomocą przychodzi tu 
metodologia porozumienia bez przemocy, która 
ułatwia nawigowanie po świecie emocji. Niezwy-
kle przydatnym narzędziem jest w tym przypadku 
klasyczna lista uczuć, pomagająca odróżnić stany 
faktyczne od tak zwanych uczuć rzekomych, czyli 
ukrytych ocen i interpretacji zachowań innych lu-
dzi. Identyfikacja i precyzyjne nazwanie własnych 
emocji to kluczowy moment transformacji.

Akt trafnego nazwania tego, czego doświad-
czamy, działa na nasz układ nerwowy kojąco  
i stabilizująco. Zjawisko to można przyrównać do 
zapalenia światła w ciemnym pokoju lub opadnię-
cia kurtyny napięcia. Z perspektywy neurobiolo-
gii, świadome rozpoznanie emocji aktywuje korę 
przedczołową – obszar mózgu odpowiedzial-
ny za racjonalne myślenie, analizę, planowanie  
i kontrolę impulsów. To właśnie w tym momencie 
rodzi się w praktyce inteligencja emocjonalna, 
pozwalająca na płynne przejście do ostatniego 
etapu modelu: świadomego wyboru naszych re-
akcji, zachowań oraz ostatecznych decyzji bizne-
sowych.

Choć koncepcja ta może brzmieć w teorii jak tru-
izm, jej siła tkwi w systematyczności, co bezpo-
średnio nawiązuje do biznesowej filozofii Kaizen 
– metody małych, ciągłych usprawnień. Praktyka 

pokazuje, że zaledwie tydzień regularnego, wy-
konywanego kilka razy dziennie „skanowania” 
swoich emocji (poprzez zadawanie sobie pytań: 
„gdzie jestem?”, „jak się mam?”, „co w związ-
ku z tym chcę zrobić?”) radykalnie podnosi po-
ziom samoświadomości. Wdrożenie tej krótkiej, 
pauzującej rutyny w zawodową codzienność to 
inwestycja, która znacząco optymalizuje procesy 
decyzyjne i przyspiesza dojrzały rozwój kariery.

Joanna Baranowska-Hanus:
Zdrowa pewność siebie

Na ugruntowanej samoświadomości opiera się 
kolejny mechanizm przyspieszający rozwój zawo-
dowy, jakim jest budowanie i utrzymywanie tak 
zwanej zdrowej pewności siebie. W procesach 
coachingu kariery oraz onboardingu – szczegól-
nie gdy pracownik obejmuje nową rolę, nawet 
wewnątrz tej samej organizacji – ten element 
okazuje się kluczem do sukcesu. Zmiana stano-
wiska lub awans niosą ze sobą nowe wyzwania, 
z którymi mierzą się nawet najbardziej doświad-
czeni eksperci. To właśnie stabilne poczucie wła-
snej wartości pozwala na płynną adaptację do 
nowych realiów i efektywne wykorzystanie posia-
danych kompetencji w docelowym środowisku 
biznesowym.

Zaskakującym zjawiskiem, z którym często spoty-
kają się coachowie pracujący z najwyższą kadrą 
zarządzającą, jest syndrom oszusta. Doskonałym 
przykładem może być sytuacja menedżerki na 
poziomie C-level, która mimo obiektywnych suk-
cesów i nieskazitelnego wizerunku publicznego, 
czuła się nieadekwatna w porównaniu do swoich 
współpracowników z zarządu. W takich przy-
padkach niezwykle skuteczne bywają techniki 
coachingu prowokatywnego – na przykład żar-
tobliwe zdezawuowanie jej osiągnięć i zasugero-
wanie, że lukratywna posada to wyłącznie wynik 
przypadku czy wręcz atrakcyjnego ubioru. Tego 
typu przerysowana interwencja pozwala klientowi 
zyskać niezbędny dystans, dostrzec absurdalność 
własnych obaw i rozpocząć właściwą, nierzadko 
wielomiesięczną pracę nad ugruntowaniem pro-
fesjonalnej tożsamości.

Warto zauważyć, że wyzwania związane z ade-
kwatną samooceną mają zauważalny wymiar 
płciowy, statystycznie częściej dotykając kobiet na 
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stanowiskach kierowniczych, choć zjawisko to nie 
omija również mężczyzn. Fundamentalnym zało-
żeniem w pracy nad tym obszarem jest świado-
mość, że podczas sesji coachingowych nie two-
rzymy poczucia własnej wartości od zera. Ono 
jest w jednostce stale obecne, a proces rozwojo-
wy polega na ponownym nawiązaniu z nim głę-
bokiego kontaktu. W życiu zawodowym każdego 
lidera pojawiają się bowiem kryzysy, w których ta 
bazowa pewność siebie zostaje zachwiana.

Znaczenie zdrowej pewności siebie drastycznie 
rośnie w momentach głębokich transformacji 
zawodowych. Sytuacje takie jak zmiana miejsca 
zatrudnienia czy – w szczególności – procesy 
outplacementu, wynikające z nieplanowanej utra-
ty pracy, wymagają szybkiej odbudowy poczucia 
własnej skuteczności. Posługując się popularną  
w coachingu metaforą: są to momenty, w których 
„korona spada z głowy” i trzeba pomóc kliento-
wi świadomie ją podnieść. Bez przepracowania 
tego krytycznego elementu trudno mówić o trwa-
łym i skutecznym przyspieszeniu kariery, dlatego 
praca nad pewnością siebie powinna stanowić 
absolutnie obowiązkowy punkt każdego procesu 
wsparcia zawodowego.

Agnieszka Zawadzka-Jabłonowska:
Kapitał psychologiczny

Posiadając ugruntowaną pewność siebie, może-
my świadomie budować nasz kapitał psycholo-
giczny. W praktyce coachingowej często określa 
się go mianem „paliwa rozwojowego” lub meta-
forycznej „witaminy KP”. W dzisiejszym, wysoce 
zmiennym i nieprzewidywalnym środowisku biz-
nesowym (VUCA), same kompetencje twarde oka-
zują się niewystarczające. Kapitał psychologiczny 
to zbiór zasobów adaptacyjnych, stanowiących 
swoiste „kompetencje mocy sprawczej”. To wła-
śnie on decyduje o tym, dlaczego z dwóch osób 
o identycznych kwalifikacjach technicznych jedna 
odważnie wykorzystuje swój potencjał w praktyce,  
a druga wycofuje się, ulegając wątpliwościom  
i hamując własny rozwój.

Fundamentem tej koncepcji jest ugruntowany  
w nauce model HERO, oparty na czterech filarach. 
Pierwszym z nich jest nadzieja na sukces (Hope), 
rozumiana nie jako życzeniowe myślenie, lecz 
determinacja w dążeniu do celu i umiejętność 

wytyczania alternatywnych ścieżek (posiadanie 
planu B, C czy D). Drugi to skuteczność osobista 
(Efficacy), czyli głębokie przekonanie o własnym 
wpływie na rzeczywistość, dające odwagę do 
podejmowania ambitnych wyzwań i ekspozycji 
społecznej. Trzecim elementem jest rezyliencja 
(Resilience) – psychologiczna „sprężyna” po-
zwalająca na szybkie odbijanie się po porażkach 
i wyciąganie z nich konstruktywnych wniosków. 
Model zamyka optymizm (Optimism) – elastyczny  
i realistyczny styl wyjaśniania zdarzeń, który 
sprzyja zdrowej interpretacji zarówno sukcesów, 
jak i niepowodzeń.

Istotą kapitału psychologicznego jest to, że jego 
cztery składniki działają synergicznie, wzajem-
nie się potęgując. Jak pokazują badania nauko-
we, wysoki poziom kapitału psychologicznego 
bezsprzecznie wspiera rozwój kariery na dwóch 
płaszczyznach. Z jednej strony warunkuje obiek-
tywny sukces zawodowy, mierzony wysokimi 
wynikami, skutecznością działania i sprawną re-
alizacją celów organizacyjnych. Z drugiej strony 
stanowi główne źródło sukcesu subiektywnego, 
bezpośrednio przekładając się na dobrostan pra-
cownika, jego poczucie spełnienia oraz zawodo-
wy rozkwit (flourishing).

Kluczową zaletą kapitału psychologicznego jest 
jego plastyczność – nie jest to cecha stała, lecz 
stan, który można skutecznie wzmacniać po-
przez celowe interwencje rozwojowe, takie jak 
coaching czy mentoring. Praca z klientem w tym 
obszarze opiera się na konkretnych narzędziach. 
Obejmuje ona między innymi mapowanie celów, 
aby budować nadzieję, analityczną pracę z histo-
rią dotychczasowych sukcesów, by ugruntować 
poczucie skuteczności, czy też odwoływanie się 
do przezwyciężonych w przeszłości trudności, 
co namacalnie buduje rezyliencję. To czyni z ka-
pitału psychologicznego niezwykle praktyczną, 
napędową dźwignię świadomego zarządzania 
karierą.

Piotr J. Panasiuk:
Pierwsza pomoc emocjonalna

Aby uchronić zbudowany kapitał psychologiczny 
przed wypaleniem, potrzebujemy mechanizmu 
zabezpieczającego. Jest nim dbałość o zrówno-
ważony rozwój, której przejawem staje się tak  
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zwana pierwsza pomoc emocjonalna. Każda 
kariera powinna opierać się na stabilnym fun-
damencie zdrowia psychicznego. Podobnie jak  
w przypadku pierwszej pomocy przedmedycz-
nej, gdzie powszechnie znamy zasady reagowa-
nia w stanach zagrożenia życia fizycznego, w biz-
nesie powinniśmy dysponować ustrukturyzowaną 
wiedzą na temat reagowania na kryzysy psycho-
logiczne. Co ważne, aby skutecznie wspierać 
współpracowników, nie trzeba być dyplomowa-
nym terapeutą czy coachem – wystarczy opano-
wać stosunkowo prosty, trzyetapowy model inter-
wencji.

Pierwszym krokiem tego modelu jest uważność  
i świadomość, polegająca na wczesnym diagno-
zowaniu niepokojących sygnałów. Kryzys psy-
chiczny rzadko manifestuje się w miejscu pracy 
w sposób spektakularny. Znacznie częściej przyj-
muje formę subtelnych zmian w zachowaniu: oso-
ba, która dotychczas funkcjonowała w określony 
sposób, zaczyna funkcjonować inaczej, towarzy-
szą jej długotrwałe, negatywne emocje lub wypo-
wiada pesymistyczne, niepokojące komunikaty. 
Umiejętność wychwycenia tych odchyleń od nor-
my na kontinuum zdrowia psychicznego (od sta-
nu rozkwitu po zmaganie się z kryzysem) stanowi 
punkt wyjścia do udzielenia adekwatnej pomocy.

Drugim, fundamentalnym etapem jest aktywne 
słuchanie, pozbawione oceny i nieproszonych 
rad. Kiedy osoba w kryzysie zdecyduje się otwo-
rzyć, kluczowe jest stworzenie jej bezpiecznej 
przestrzeni do wyrażenia emocji. Błędem jest sto-
sowanie w takich momentach tak zwanej toksycz-
nej pozytywności – trywializowanie problemu 
hasłami w stylu „wszystko będzie dobrze”. Sku-
teczna pomoc opiera się na uprawomocnianiu 
trudnych stanów (np. „słyszę, że to dla ciebie bar-
dzo trudne”). Możliwość werbalizacji własnego 
cierpienia w obecności empatycznego słuchacza 
często pozwala osobie w kryzysie usłyszeć samą 
siebie, co uruchamia naturalne mechanizmy sa-
moregulacji.

Trzecim krokiem jest odpowiedzialne przekiero-
wanie pracownika do odpowiednich specjalistów 
– psychoterapeuty, psychiatry, coacha lub zaufa-
nych osób bliskich. W środowisku zawodowym 
niezwykle istotne jest, aby liderzy i współpra-
cownicy unikali wpadania w pułapkę „syndromu 
ratownika”, biorąc na siebie ciężar rozwiązania 

problemu. Naszym zadaniem jest „tylko i aż” 
autentyczne wysłuchanie i zarekomendowanie 
profesjonalnego wsparcia. Taka postawa nie tylko 
chroni nasze własne zasoby, ale też przywraca 
osobie w kryzysie sprawczość, umożliwiając po-
wrót do wewnętrznej równowagi.

Agnieszka Jurkowska:
Job crafting

Mając solidne podstawy psychologiczne, może-
my przenieść naszą energię na codzienne dzia-
łania. Tutaj kluczowym mechanizmem jest job 
crafting (przekształcanie pracy). To kompleksowa 
filozofia funkcjonowania w środowisku zawodo-
wym, polegająca na proaktywnym, oddolnym 
wprowadzaniu drobnych zmian w codziennych 
obowiązkach. Celem tego procesu jest opty-
malne dopasowanie charakteru pracy do indy-
widualnych potrzeb, preferencji oraz wartości 
pracownika. Dzięki temu zyskuje on przestrzeń 
do pełniejszego wykorzystania swoich mocnych 
stron, co pozwala na głębsze osadzenie się w roli 
i czerpanie z niej znacznie większej satysfakcji.

Warto przełamać utrwalony w wielu organi-
zacjach paradygmat, według którego rozwój  
i przyspieszenie kariery wiążą się wyłącznie  
z formalnymi awansami czy zmianą stanowiska.  
Z perspektywy job craftingu prawdziwy rozwój 
dokonuje się poprzez codzienne, wysoce świado-
me aktywności. Obejmują one sposób realizacji 
zadań, kształtowanie relacji ze współpracownika-
mi, dbałość o własny dobrostan psychofizyczny, 
a przede wszystkim – nadawanie głębszego sen-
su wykonywanej pracy. To bezcenna perspekty-
wa, szczególnie przydatna podczas rozmów oce-
niających, gdy brakuje przestrzeni na tradycyjny, 
pionowy awans.

Kluczem do skutecznego wdrożenia tego me-
chanizmu jest analityczne i uważne spojrzenie 
na własny zakres obowiązków. Niezwykle prak-
tycznym ćwiczeniem jest zidentyfikowanie tych 
20% codziennych zadań, które przynoszą naj-
większą satysfakcję, generują najwięcej pozytyw-
nej energii i nadają pracy realny sens. Skupienie 
uważności na tym konkretnym wycinku aktyw-
ności pozwala wygenerować nadwyżki energe-
tyczne, które pracownik może z powodzeniem 
przetransferować na pozostałe, często bardziej  
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wymagające lub monotonne obszary swojej za-
wodowej codzienności.

Aby jednak job crafting stał się faktyczną dźwi-
gnią kariery, zidentyfikowane 20% zadań należy 
strategicznie zestawić z celami organizacji. Kiedy 
pracownik angażuje się w inicjatywy, które nie tyl-
ko dają mu osobistą satysfakcję, ale również po-
siadają wysoki priorytet dla firmy, jego rola zysku-
je na znaczeniu i staje się wyraźnie widoczna dla 
decydentów. Modelowanie pracy ukazuje zatem 
rozwój zawodowy nie jako mechaniczną wspi-
naczkę po kolejnych szczeblach hierarchii, lecz 
jako ciągły proces uczenia się i świadomego, od-
dolnego kreowania własnej wartości biznesowej.

Katarzyna Galas-Koba:
Uczenie się przez całe życie

Naturalną konsekwencją oddolnego modelowa-
nia swojej pracy jest potrzeba ciągłego zdobywa-
nia wiedzy. Dlatego szóstym mechanizmem jest 
lifelong learning (uczenie się przez całe życie). 
W dobie dynamicznych zmian rynkowych nie 
należy traktować go jedynie jako modnego ha-
sła czy kolejnego certyfikatu do wpisania w CV, 
lecz jako kluczową metakompetencję – nadrzęd-
ną zdolność, która warunkuje i umożliwia rozwój 
wszystkich innych umiejętności. Przejęcie pełnej 
proaktywnej odpowiedzialności za ten proces jest 
dziś koniecznością, ponieważ tradycyjne systemy 
edukacji rzadko nadążają za tempem transforma-
cji ról zawodowych.

Współczesne rozumienie ciągłego uczenia się to 
przede wszystkim głęboka zdolność adaptacyjna. 
Nie oznacza ona bynajmniej chaotycznego zmie-
niania branż, lecz elastyczne dopasowywanie się 
do nowych realiów. Najtrudniejszym, a zarazem 
najistotniejszym elementem tego procesu jest 
sztuka oduczania się (ang. unlearning). Wymaga 
ona analitycznego spojrzenia na własne nawyki 
i odważnej rezygnacji z utrwalonych schematów 
działania, które – choć w przeszłości przynosiły 
sukcesy – w nowych uwarunkowaniach przestały 
być po prostu efektywne.

Skuteczne wdrożenie metakompetencji ciągłego 
uczenia się warto oprzeć na konkretnych strate-
giach. Pierwszą z nich jest microlearning, czyli 
wplatanie w zawodową rutynę krótkich, kilkuna-

stominutowych sesji edukacyjnych – lektury ra-
portu czy wysłuchania branżowego podcastu.  
W tej strategii to żelazna regularność, a nie jed-
norazowa intensywność, przynosi najbardziej 
wymierne efekty. Drugim filarem jest edukacja 
humanocentryczna, rozumiana jako wielowymia-
rowy dialog z drugim człowiekiem. Wymiana my-
śli z mentorem, praca z coachem czy głębokie 
rozmowy ze współpracownikami stanowią bez-
cenne źródło nowych perspektyw.

Trzecią, nierzadko niedocenianą strategią, jest 
celowa, samotna refleksja. W świecie przebodź-
cowanym, umiejętność odcięcia się od szumu in-
formacyjnego i zatrzymania w ciszy staje się kom-
petencją elitarną. To właśnie w takich warunkach 
możemy poddać analizie naszą sytuację zawodo-
wą i w pełnym zaufaniu do własnego osądu de-
cydować o kolejnych krokach. We współczesnym 
biznesie przewagi konkurencyjnej nie zyskuje 
bowiem ten, kto zgromadził najwięcej encyklope-
dycznej wiedzy, lecz ten, kto potrafi najszybciej 
zaadaptować się do zmian.

dr hab. Joanna Żukowska, prof. SGH:
Career Exposure Loop

Kiedy pracownik posiada odpowiednie narzę-
dzia wewnętrzne i dba o ciągły rozwój, poja-
wia się przestrzeń na mechanizmy zależne od 
środowiska organizacyjnego. Tu wkracza career 
exposure loop (pętla ekspozycji zawodowej). 
To koncepcja oparta na ciągłym mobilizowaniu 
współpracowników do podnoszenia poprzeczki, 
której motorem napędowym jest dojrzałe, świa-
dome przywództwo. W tym modelu lider dostrze-
ga w zespole bezcenny kapitał i nie odczuwa za-
grożenia związanego z tym, że rozwijający się 
pracownik mógłby w przyszłości zająć jego miej-
sce. Menedżerowie aktywnie przygotowują więc 
osoby o wysokim potencjale do objęcia wyższych 
stanowisk, powierzając im coraz bardziej odpo-
wiedzialne zadania.

Skuteczne wdrożenie tego mechanizmu opiera 
się na ustrukturyzowanym, trzyetapowym pro-
cesie. Pierwszym krokiem jest transparentne  
i w pełni zrozumiałe dla pracownika delegowa-
nie zadań, które stwarzają realną przestrzeń do 
rozwoju. Drugi etap polega na systematycznym 
podsumowywaniu działań poprzez otwartą in-
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formację zwrotną i wspólną dyskusję nad osią-
gnięciami. Trzecim krokiem jest podjęcie strate-
gicznej decyzji: czy pracownik jest już w pełni 
gotowy na awans, czy też nadal wymaga opieki 
lidera jako „dobrego ducha”, aby móc w pełni 
rozwinąć swoje skrzydła.

Pętla ekspozycji zawodowej przybiera w prak-
tyce biznesowej zróżnicowane formy, często in-
tegrując narzędzia takie jak job shadowing czy 
programy rotacyjne. Przykładem może być jedna  
z wiodących na rynku firm będących dostawcą 
kart kredytowych, w której wdrożono osiemna-
stomiesięczne cykle rozwojowe. W ramach ta-
kiego programu pracownik co pół roku zmienia 
komórkę organizacyjną, odbywając swoisty staż 
wewnętrzny. Pozwala to nie tylko na upskilling 
(podnoszenie dotychczasowych kwalifikacji), ale 
również na reskilling (przekwalifikowanie i zdo-
bywanie zupełnie nowych kompetencji).

Warto podkreślić, że mechanizm ten to narzę-
dzie o znacznie szerszym zasięgu niż wyłącznie 
jednostkowy rozwój. Umiejętne zarządzanie ta-
lentami w tej formule bezpośrednio przekłada się 
na lepsze postrzeganie firmy przez interesariu-
szy i klientów, wzmacniając tym samym employer 
branding organizacji. Wymaga to jednak od me-
nedżerów odwagi i wysokiej kultury zarządczej. 
Wdrożenie pętli ekspozycji zawodowej przynosi 
firmie wymierne, długofalowe korzyści przy jed-
noczesnym zminimalizowaniu ryzyka.

Krzysztof Mazur:
Zarządzanie trajektorią zawodową

Posiadając ugruntowaną pozycję i wsparcie or-
ganizacji, warto zdobyć się na refleksję z „lotu 
ptaka”. W kontekście naszej dyskusji ósmym, nie-
co przewrotnym postulatem jest to, by przestać 
fetyszyzować samo zjawisko „przyspieszania”. 
Współczesny rynek pracy nierzadko narzuca nam 
presję nieustannego akcelerowania i zdobywania 
kolejnych stanowisk. Zamiast ulegać tej swoistej 
„manii następnej pracy”, warto spojrzeć na swoją 
aktywność zawodową w szerszej perspektywie – 
jako na trajektorię kariery, którą należy świado-
mie zarządzać. Oznacza to projektowanie takich 
warunków funkcjonowania, w których nasza pra-
ca wynika z tego, co naprawdę lubimy, potrafimy 
i chcemy robić.

W dobie statystyk przewidujących konieczność 
wielokrotnej zmiany specjalizacji w ciągu życia, 
świadome podejście do kariery staje się koniecz-
nością. Niestety, system edukacji rzadko przygo-
towuje nas do roli „samosterujących się podmio-
tów” – nie wyposaża w wewnętrzny żyroskop czy 
busolę, które pozwalałyby pewnie żeglować po 
wzburzonych wodach współczesnego biznesu. 
Dlatego tak ważna jest samodzielna praca nad 
oddzieleniem pobożnych życzeń od prawdzi-
wych pragnień, ufundowanych na naszych głębo-
kich wartościach. Wymaga to zderzenia własnych 
ambicji z twardym realizmem – trzeźwej oceny 
naszych możliwości i rynkowych realiów.

Proces ten wymaga również odwagi do zgłębia-
nia własnej psychiki, w tym obszaru, który dla 
wielu liderów wciąż pozostaje „ziemią nieznaną” 
– emocji. Ten, kto nie szanuje własnych emocji, 
w końcu zacznie być przez nie sterowany. Gdy 
dyrektor odpowiedzialny za wielotysięczny za-
kład pracy stoi bezradny i wystraszony wobec 
własnych stanów emocjonalnych, jakość jego 
funkcjonowania kaskadowo wpływa na całą or-
ganizację, drastycznie obniżając poziom bez-
pieczeństwa psychologicznego. Bez kompetencji  
w obszarze samoświadomości emocjonalnej 
trudno mówić o budowaniu satysfakcjonującej 
kariery.

Dobra wiadomość jest taka, że w kształtowaniu tej 
świadomości nie jesteśmy sami. Tu właśnie otwie-
ra się ogromna przestrzeń dla coachów i mento-
rów kariery. Ich rolą jest towarzyszenie klientom 
w procesie swoistego value miningu – dokopy-
wania się do rdzennych wartości, nauka zmiany 
perspektyw i przywracanie równowagi. Aby jed-
nak rozwój był autentyczny, każdy profesjonalista 
musi od czasu do czasu po prostu się zatrzymać. 
To właśnie w tym zatrzymaniu i refleksji kryje się 
najskuteczniejszy mechanizm długofalowego za-
rządzania satysfakcjonującą karierą.

Robert Strelau:
Ekscytacja zawodowa

Dziewiątym, stanowiącym swoistą klamrę naszych 
rozważań mechanizmem przyspieszania kariery, 
jest autentyczna ekscytacja zawodowa. W dyskur-
sie o rozwoju menedżerskim często koncentru-
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jemy się na twardych strategiach, skrupulatnym 
planowaniu czy networkingu, marginalizując rolę 
głębokiego, wewnętrznego zaangażowania. Eks-
cytacji nie należy w tym kontekście mylić z po-
wierzchownym, naiwnym optymizmem. To raczej 
dojrzałe poczucie sensu, niegasnąca ciekawość 
oraz przekonanie, że wykonywana praca jest 
obiektywnie ważna i naturalnie nas pochłania, 
nadając ton naszym codziennym obowiązkom.

Warto przy tym zmienić paradygmat postrzega-
nia tej emocji – nie powinna być ona traktowana 
wyłącznie jako nagroda czekająca na finiszu zre-
alizowanego projektu. Z praktyki pracy z liderami 
jasno wynika, że to właśnie obecność ekscytacji 
w trakcie trwania samego procesu stanowi naj-
silniejszy motor napędowy rozwoju. Co więcej, 
pełni ona funkcję tarczy ochronnej, bezpośred-
nio wzmacniając odporność psychiczną. W obli-
czu nieuniknionych trudności zawodowych i kry-
zysów, to właśnie wewnętrzna pasja sprawia, że 
znacznie trudniej jest się poddać i zrezygnować 
z wytyczonego celu.

Kolejnym wymiarem, w którym ekscytacja działa 
jako potężny akcelerator kariery, jest optymali-
zacja procesów poznawczych. Przyswajanie no-
wej wiedzy staje się nieporównywalnie szybsze 
i bardziej efektywne, gdy napędza je szczere 
zainteresowanie. Kiedy pracownik zgłębia temat 
z wewnętrznej potrzeby, płynnie przechodzi od 
narzuconego z zewnątrz obowiązku (poczucia, 
że „powinien”) do proaktywnej postawy (poczu-
cia, że „chce”). Taka motywacja wewnętrzna dra-
stycznie zwiększa chłonność umysłu i gotowość 
do adaptacji.

Wreszcie, ekscytacja stanowi nieocenione wspar-
cie w procesach decyzyjnych. W obliczu nad-
miaru organizacyjnych priorytetów – gdy liderzy 
mierzą się niekiedy z kilkunastoma równie waż-
nymi kierunkami działań naraz – ten wewnętrzny 
entuzjazm staje się intuicyjnym drogowskazem, 
pomagającym obrać najwłaściwszą ścieżkę awan-
su i rozwoju. Oczywiście, stan ten nie zawsze po-
jawia się samoistnie i nierzadko wymaga od pra-
cownika świadomego, celowego wypracowania. 
Jednak połączenie tak wykreowanej ekscytacji  

z żelazną konsekwencją w działaniu tworzy kom-
pletny, wysoce skuteczny mechanizm przyspie-
szania kariery.
Podsumowanie
Zaprezentowane przez prelegentów mechanizmy 
dobitnie pokazują, że prawdziwe przyspiesze-
nie kariery rzadko jest wynikiem ślepego pędu 
po kolejnych szczeblach organizacyjnej drabiny. 
To raczej efekt synergii płynącej z ugruntowa-
nej samoświadomości, dbałości o własny kapitał 
psychologiczny oraz umiejętności ciągłego, ela-
stycznego adaptowania się do zmian. Wdroże-
nie narzędzi takich jak job crafting, budowanie 
zdrowej pewności siebie czy korzystanie z pętli 
ekspozycji zawodowej udowadnia, że efektywne 
zarządzanie karierą to proces wielowymiarowy. 
Równie ważne co zdobywanie nowych kompeten-
cji okazuje się w nim dbanie o higienę emocjo-
nalną oraz sztuka oduczania się nieefektywnych 
schematów. Ostatecznie, jak zgodnie wybrzmiało 
podczas panelu, najskuteczniejszym kompasem 
na tej wymagającej drodze pozostaje nasza we-
wnętrzna ekscytacja i autentyczne poczucie sen-
su. To właśnie one pozwalają przekuć ambicje 
w trwały, odporny na kryzysy i dający głębokie 
spełnienie sukces zawodowy.
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CZEGO UCZY 
NAS PORAŻKA  
W RÓŻNYCH 
KULTURACH?
    IRENEUSZ ZYZAŃSKI

Pierwszą z niespodzianek XIV Konferencji Coachingu 
był wideo-powrót Ireneusza Zyzańskiego, który 
przeanalizował, jak uwarunkowania kulturowe wpływają 

na nasze postrzeganie porażki.

Irek zestawił amerykańskie traktowanie błędów jako „paliwa 
do wzrostu” z azjatycką potrzebą zachowania harmonii oraz 
skandynawskim naciskiem na bezpieczeństwo psychologiczne. 
Zauważył przy tym, że choć polskie podejście biznesowe dojrzewa, 
porażka nierzadko wciąż bywa u nas traktowana niezwykle osobiście 
i postrzegana jako ujma. 

Niezależnie od kultury, kluczowe pozostaje wyciąganie wniosków  
z niepowodzeń – i to właśnie tu ujawnia się prawdziwa siła 
coachingu. Tworzy on bezpieczną, pozbawioną oceny przestrzeń, 
w której klient może z dystansem przyjrzeć się swoim błędom. Dzięki 
wsparciu coacha trudne doświadczenia przestają stygmatyzować, 
stając się cenną lekcją i solidnym fundamentem do dalszego 
rozwoju.

KLIKNIJ, ABY 
OBEJRZYĆ

JAK 
WYKORZYSTAĆ 
AI PODCZAS 
PROCESU 
Z KLIENTEM?
    MAŁGORZATA 
    MAJEWSKA

Podczas Konferencji Coachingu mieliśmy przyjemność 
ponownie gościć Małgorzatę Majewską. Prelegentka 
przygotowała dla uczestników wideo niespodziankę, 

w której zmierzyła się z jednym z najbardziej aktualnych 
wyzwań branży – integracją sztucznej inteligencji z procesem 
coachingowym.

Małgorzata wskazała, że technologia nie zastępuje człowieka, lecz 
pozwala pogłębić rozwój liderów, służąc m.in. do autocoachingu, 
symulacji trudnych rozmów menedżerskich czy jako obiektywne 
„lustro” odbijające styl przywództwa. 

Ekspertka podkreśliła jednocześnie, że praca nad tożsamością, 
odwagą i odpowiedzialnością pozostaje wyłączną domeną relacji 
międzyludzkich. W dzisiejszym, pędzącym świecie liderzy wciąż 
potrzebują wsparcia coacha, aby – jak trafnie to ujęła – „nie 
pomylić prędkości z odpowiedzialnością”.

KLIKNIJ, ABY 
OBEJRZYĆ

https://www.linkedin.com/in/irek-zyzanski-b18376370/
https://xivkc.short.gy/pw2
https://www.linkedin.com/in/mmajewska/
https://xivkc.short.gy/pw1
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ROZPRACUJ MECHANIZM SUKCESU
    MARTA BARA

KLIKNIJ, ABY 
OBEJRZYĆ

Podczas tegorocznej edycji swoją wie-
dzą, w ramach niespodzianki, ponow-
nie podzieliła się z nami Marta Bara. 

Nasza gościni, która była prelegentką XIII 
Konferencji Coachingu pod hasłem „WSPIE-
RAMY TALENTY”, powróciła, by w krótkim, 
inspirującym wideo zachęcić do odwrócenia 
tradycyjnej perspektywy i skupienia się na 
tym, co w rozwoju nierzadko pomijamy – 
wnikliwej analizie własnych sukcesów.

Marta zwróciła uwagę na powszechną tenden-
cję: zazwyczaj inwestujemy mnóstwo czasu  
i emocji w analizowanie niepowodzeń, stając się 
ekspertami od „recept na porażkę”. Prelegentka 
zaproponowała, by tę samą energię przenieść na 
nasze osiągnięcia. Rozkładając sukces na czynni-
ki pierwsze, możemy precyzyjnie zidentyfikować 
nasze talenty, skuteczne strategie działania oraz 
docenić rolę środowiska. W tym celu przedstawi-
ła autorski, pięciostopniowy model analizy:

•	 Przywołanie osiągnięcia – szczegółowe 
przypomnienie sobie konkretnej sytuacji, któ-
ra jest powodem do dumy i satysfakcji.

•	 Analiza własnych działań – identyfikacja 
podjętych decyzji, kroków oraz sposobów,  
w jakie skutecznie poradziliśmy sobie z wy-
zwaniami.

•	 Ocena wpływu otoczenia – rozpoznanie 
roli środowiska, czasu oraz innych ludzi. Po-
zwala to uniknąć błędu poznawczego (ego-
tyzmu atrybucyjnego) i realnie ocenić, co 
wspierało nasz wynik.

•	 Stworzenie „recepty na sukces” – sfor-
mułowanie konkretnych, proaktywnych wska-
zówek do działania na przyszłość (w formie 
czasowników i poleceń dla samego siebie).

•	 Celebracja i wzmacnianie nauki – świa-
dome delektowanie się osiągnięciem i doce-
nienie siebie oraz innych, co buduje moty-
wację do kolejnych wyzwań.

Prelegentka podkreśliła, że intencjonalne ucze-
nie się ze swoich sukcesów to potężne narzę-
dzie, które można wykorzystać do przyspiesze-
nia własnej kariery, jak i w codziennej pracy  
z klientami.

Zapraszamy do obejrze-
nia pełnego nagrania 
wystąpienia Marty Bara, 
aby poznać szczegóły 
tej metody by poznać 
receptę na sukces!

https://xivkc.short.gy/pw3
https://www.linkedin.com/in/martabara/
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DOŁACZ DO NASZEJ COACHINGOWEJ 
SPOŁECZNOŚCI W #COACHINGCLUB
NOWA INICJATYWA DLA OSÓB ZAINTERESOWANYCH 
PROFESJONALNYM COACHINGIEM

Podczas XIV Konferencji Coachingu oficjal-
nie ogłosiliśmy powołanie do życia nowej, 
wyjątkowej inicjatywy – #Coaching Club. To 
projekt stworzony z myślą o integracji całego 
środowiska: praktyków coachingu, studen-
tów, menedżerów i pasjonatów rozwoju. Na-
szym celem jest budowanie przestrzeni do 
wymiany doświadczeń, nauki od ekspertów 
oraz nawiązywania wartościowych relacji  
w formule spotkań na żywo. Inicjatywa opie-
rać się będzie się na trzech stałych filarach: 
wiedzy merytorycznej, aktywnym networkin-
gu oraz praktycznym warsztacie.

Inauguracyjne spotkanie odbyło się 13 lutego 
pod inspirującym hasłem „Odwaga do dzia-
łania” i przerosło nasze najśmielsze oczeki-
wania. W auli SGH zgromadziło się ponad 
250 osób, z czego ponad jedna trzecia przy-
jechała do Warszawy z innych miast (m.in.  
z Gdańska, Krakowa, Katowic czy Bydgoszczy).  

Swoją wiedzą i doświadczeniem podzielili się 
wspaniali prelegenci: dr hab. Joanna Żukowska, 
prof. SGH, która przybliżyła temat coachingu  

w biznesie, Robert Strelau, który opowiedział  
o perspektywie rozwoju coachingu w Polsce, Jo-
anna Baranowska-Hanus z praktycznym demo pra-
cy z klientem w konflikcie oraz Monika Życińska, 
która poprowadziła ćwiczenie z „Gremlinem”. 
Niesamowita energia, merytoryka i fantastyczne 
rozmowy w kuluarach udowodniły, jak bardzo 
branża potrzebuje takich spotkań.

Sukces pierwszej edycji utwierdza nas w prze-
konaniu, że budowanie silnej społeczności to 
najlepsza droga do profesjonalizacji polskiego 
coachingu. Dlatego już teraz zapraszamy na ko-
lejne wydarzenie! Najbliższe spotkanie SGH Co-
aching Club odbędzie się 10 kwietnia 2026 roku 
o godzinie 16:00.

Szczegółowe informacje, agendę oraz link do za-
pisów znajdą Państwo poniżej. Dołączcie do nas, 
aby wspólnie tworzyć nową jakość coachingu  
w Polsce!

KLIKNIJ 
I SPRAWDŹ

https://minsider.short.gy/coachingclub
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XIV KONFERENCJA COACHINGU 
W LICZBACH
IDZIEMY DO PRZODU!

Rośniemy każdego roku. Nasze wydarzenie przyciągnęło jeszcze więcej Uczestników, 
niż wcześniejsze edycje (które już były rekordowe). Cieszymy się, że nasza Konferencja 
odpowiada na Wasze potrzeby. Oto kilka liczb z tegorocznej edycji. 

PS. Budujemy grupę na LinkedIn – Profesjonalny Coaching. 
Chcemy połączyć osoby zainteresowane rozwojem osobistym. Dołączysz?

DOŁĄCZ

uczestników oglądających 
na żywo

1 118

łączny czas oglądania 
Konferencji przez 
wszystkich Uczestników

232 dni
średni czas uczestnictwa 
(67% wydarzenia)

4:59h

osób oglądających 
w szczytowym momencie

869

łączna liczba 
slajdów na Konferencji

127
przygotowanych grafik 
i materiałów promocyjnych

72

osób podzieliło się swoją 
wiedzą oraz cennym 
doświadczeniem

12
postów na LinkedIn 
dotyczących Konferencji

173

https://xivkc.short.gy/PCL
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ROZWIJAJ KOMPETENCJE PRZYSZŁOŚCI 
W AKADEMII PROFESJONALNEGO 
COACHA SGH
STUDIA PODYPLOMOWE

W dobie gospodarki opartej na wie-
dzy i nieustającej transformacji, 
tradycyjne modele zarządzania 

ustępują miejsca nowym standardom. Dziś 
fundamentem sukcesu są tzw. kompetencje 
przyszłości: krytyczne myślenie, kreatyw-
ność oraz zdolność do budowania głębokiej, 
opartej na współpracy komunikacji. To wła-
śnie one pozwalają nie tylko adaptować się 
do zmian, ale przede wszystkim świadomie 
je kreować.

Więcej niż studia – partnerstwo w rozwoju
Akademia Profesjonalnego Coacha, prowadzo-
na w partnerstwie z CoachWise™, to przestrzeń 
stworzona dla osób, które chcą stać się liderami 
jutra. Nasz program oferuje unikalne połącze-
nie akademickiej rzetelności SGH z praktycznym 
warsztatem uznanej metodyki.

Standardy potwierdzone przez ICF
Wybierając nasze studia podyplomowe, zysku-
jesz pewność najwyższej jakości. Program posia-
da akredytację International Coaching Federation 
(ICF) – największej i najbardziej prestiżowej or-
ganizacji coachingowej na świecie. Dla naszych 

słuchaczy oznacza to nie tylko prestiż, ale i kon-
kretne ułatwienia: uproszczoną ścieżkę egzami-
nacyjną na poziomie ACC, która otwiera drzwi 
do międzynarodowej kariery w branży.

Podwójne potwierdzenie kompetencji
Absolwenci Akademii otrzymują dwa dokumenty 
o wysokiej randze rynkowej:

•	 świadectwo ukończenia studiów podyplomo-
wych SGH,

•	 certyfikat CoachWise S.A.

To potwierdzenie profesjonalizmu, które buduje 
zaufanie klientów i partnerów biznesowych.

Zacznij kreować przyszłość
Zapraszamy do udziału w rozwojowej podróży, 
która przekracza ramy tradycyjnej edukacji. To in-
westycja, która pozwala w pełni uwolnić potencjał 
własny oraz osób, z którymi współpracujesz. Do-
łącz do grona profesjonalistów, którzy zmieniają 
oblicze nowoczesnego biznesu.

KLIKNIJ 
I SPRAWDŹ

https://xivkc.short.gy/APC
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ZOBACZ VIDEO PODSUMOWANIE
XIV KONFERENCJI COACHINGU
SKRÓT WYDARZENIA

Zapraszamy do obejrzenia video podsumowują-
cego XIV Konferencję Coachingu PRZYSPIE-
SZAMY KARIERY. Materiał zawiera najważ-

niejsze momenty naszego inspirującego wydarzenia  
i jest dostępny na oficjalnym kanale SGH w serwisie  
YouTube.

W ponad 45-cio minutowym filmie znajdziecie esencję wystąpień eks-
pertów oraz kluczowe wnioski z panelu dyskusyjnego „Mechanizmy 
przyspieszenia kariery”. Do dyskusji dołączyła dr hab. Joanna Żukow-
ska, prof. SGH oraz Agnieszka Zawadzka-Jabłonowska. Wydarzenie  
poprowadził Robert Strelau – koordynator Konferencji Coachingu.

Materiał ten to doskonała okazja do refleksji nad poruszanymi tema-
tami oraz zdobycia praktycznych wskazówek dotyczących rozwoju 
kariery. Konferencja wyróżnia się bogactwem treści i stanowi cenne 
źródło wiedzy zarówno dla praktyków, jak i osób zajmujących się 
coachingiem od strony badawczej.

W video znalazły się także wyjątkowe wystąpienia gościnne, które 
wzbogaciły tegoroczną edycję. 

Timeline
00:00 – Wstęp

01:19 – Agnieszka Jurkowska

04:47 – Katarzyna Galas-Koba

09:25 – Krzysztof Mazur

11:52 – Joanna Baranowska-Hanus

14:17 – Marta Zaskurska

16:03 – Piotr J. Panasiuk

17:39 – Dyskusja prelegentów

35:00 – #CoachingClub

39:37 – Porażka w różnych kulturach

44:51 – Wykorzystanie AI podczas procesu

49:37 – Rozpracuj mechanizm sukcesu
KLIKNIJ, ABY 

OBEJRZYĆ

https://xivkc.short.gy/pw0
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PODZIĘKOWANIA
KONFERENCJA COACHINGU
WYMAGA SPORO PRZYGOTOWAŃ

Z całego serca dziękujemy wszystkim prelegentom XIV Konferencji Coachingu 
PRZYSPIESZAMY KARIERY, którzy podzielili się z nami swoją wiedzą, doświadczeniem 
i inspiracjami. Wyrazy uznania kierujemy do Agnieszki Jurkowskiej, Katarzyny  
Galas-Koba, Krzysztofa Mazura, Joanny Baranowskiej-Hanus, Marty Zaskurskiej oraz  
Piotra J. Panasiuka za ich zaangażowanie i niezwykle wartościowe wystąpienia.

W tym roku nasze wydarzenie urozmaiciły także wystąpienia osób, które gościły 
na naszych konferencjach w poprzednich latach. Serdecznie dziękujemy 
Ireneuszowi Zyzańskiemu, Małgorzacie Majewskiej, Marcie Bara oraz Agnieszce  
Zawadzkiej-Jabłonowskiej za cenny wkład i zaangażowanie.

Organizacja takiego wydarzenia to ogromne wyzwanie, wymagające precyzyjnego 
planowania, współpracy oraz zaangażowania wielu osób. Pragniemy wyrazić głęboką 
wdzięczność Komitetowi Organizacyjnemu: dr hab. Joannie Żukowskiej, prof. SGH, 
Robertowi Strelau oraz Agnieszce Kiersnowskiej za ich oddanie, profesjonalizm  
i troskę o każdy szczegół przygotowań do Konferencji.

Serdeczne podziękowania składamy także Jego Magnificencji Rektorowi SGH, 
dr. hab. Piotrowi Wachowiakowi, prof. SGH, za objęcie wydarzenia honorowym 
patronatem. Dziękujemy również Dziekanowi Kolegium Nauk o Przedsiębiorstwie,  
dr. hab. Gabrielowi Główce, prof. SGH, oraz Dyrektorce Instytutu Przedsiębiorstwa, 
prof. dr hab. Hannie Godlewskiej-Majkowskiej, za ich wsparcie i życzliwość.

Nieoceniony wkład w realizację Konferencji mieli również członkowie Studenckiego 
Koła Naukowego Akceleracji SGH. Szczególne podziękowania kierujemy do Filipa 
Wolańskiego za koordynację działań SKN. Dziękujemy także Julii Mariańskiej, 
Zuzannie Długokęckiej, Filipowi Szewczukowi, Kajetanowi Darochowi, Weronice 
Martini, Jakubowi Sugierowi, Konradowi Słowańskiemu, Amandzie Wiewiórce, 
Jakubowi Mielczarkowi oraz Oliwii Duliniec za ich zaangażowanie, energię i wkład  
w przygotowanie wydarzenia.

Jesteśmy niezwykle wdzięczni naszym Partnerom – ICF Polska, Izbie Coachingu, 
EMCC Poland oraz CoachWise™ – za wsparcie merytoryczne i współpracę przy 
organizacji tego wydarzenia.

Ostatnie, ale równie ważne podziękowania kierujemy do Was – naszych Uczestników. 
Dziękujemy za aktywne uczestnictwo, inspirujące pytania, pomoc w promocji 
wydarzenia oraz ciepłe słowa. Wasz pozytywny odbiór jest dla nas potwierdzeniem, że 
Konferencja Coachingu ma głęboki sens i odpowiada na potrzeby naszej społeczności. 
Dzięki Wam możemy z przekonaniem kontynuować tę inicjatywę w kolejnych latach.
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MAMY NADZIEJĘ, ŻE TEN MATERIAŁ 
OKAŻE SIĘ DLA CIEBIE WARTOŚCIOWY 
I BĘDZIE CIĘ WSPIERAĆ W DALSZYM 
ROZWOJU.
POWODZENIA I SAMYCH SUKCESÓW!

dr hab. Joanna Żukowska, prof. SGH
Kierownik Zakładu Przedsiębiorczości 
i Otoczenia Biznesu
Instytut Przedsiębiorstwa SGH

Robert Strelau
Koordynator Konferencji Coachingu
Asystent w Zakładzie Przedsiębiorczości 
i Otoczenia Biznesu SGH
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