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PROCRASTINATION AT WORK AS A FORM OF WORK ECOLOGY AND ITS CONTEMPORARY DETERMINANTS

Procrastination is a construct that we usually associate with a clear negative. Procrastinators are considered 
unreliable people with low levels of conscientiousness and low self-regulation. Procrastinators themselves declare 
the need for change. However, procrastination not always will only bring losses. In professional procrastination, 
we can observe the phenomenon of positive procrastination, which is not a non-productive procrastination nor 
does it involve costs for a procrastinating person or an organization. Therefore, in this article, we propose a look at 
procrastination at work as a phenomenon with multilevel conditions.
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„Ośmielam się powiedzieć, że człowiekowi nie może 
przytrafi ć się większa hańba niż kiedy zobaczy,
że z lenistwa oszukał samego siebie i zaprzedał

swoją duszę grzechowi tracąc życie wieczne.”
J. Bunyan, Heavenly footman (wstęp).

Przekład: W. Sałacki.

Prokrastynacja jest niewątpliwie problem związanym
z psychologicznym funkcjonowaniem człowieka we współ-
czesnym świecie. W sposób szczególny uwidacznia się
w społeczeństwach ponowoczesnych. Globalizacja i zwią-
zana z nią dekonstrukcja dotychczasowych form organi-
zacji życia społecznego sprawiły, że wiele sprawdzonych 
dotychczas sposobów rozwiązywania codziennych zadań 
nie zapewnia już jednostce sukcesu. Ponowoczesność, 
której doświadczamy żyjąc w rozwiniętych krajach świa-
ta jest tym etapem rozwoju społecznego, w który pasmo 
nieustannych zmian czasem nawzajem wykluczających 
się postrzega się jako proces postępu, zaś tradycyjną 
zasadę uniwersalizmu mimo, że związaną z sukcesyw-
nym wzrostem – jako proces historyczny, ograniczający 
wolność człowieka (Bańka, 2016, 2018). Współczesna 
zasada postępu – co jest sprawą niepokojącą – opartego 
na dekonstrukcji zakłada, że rozwój nie musi oznaczać 

kumulacji doświadczenia i może polegać na dyskontynu-
acji a nawet unicestwieniu tego, co dotychczas istniało 
(Bańka, 2017). Tak więc globalizacja, w gruncie rzeczy 
przyniosła liczne zagrożenia, związane przede wszyst-
kim z rozkładem dotychczasowych ram życia zbiorowe-
go. Proces rozluźniania tradycyjnych ram organizacji 
życia społecznego prowadzi między innymi do efektu 
społecznej bierności określanej mianem społeczeństwa 
uśpionego (Kowalik, 2015), czy społeczeństwa 3N (Bań-
ka, 2016). Społeczeństwa uśpione cechuje zaś bierność, 
zanik motywacji do działań zbiorowych, brak partycy-
pacji społecznej, wycofanie się z różnorodnych form or-
ganizacji życia społecznego wręcz ucieczka do izolacji. 
Zerwanie kontaktów społecznych sprawia, że w konse-
kwencji każdy podąża swoją drogą. Obserwuje się zanik 
empatii, wzajemnej życzliwości i następuje nieuchronny 
etap kreowania modelu życia w samotności. Ten powol-
ny proces transformacji w kierunku dekontekstuali-
zacji sensu działania (Bańka, 2017, 2018) pociąga za 
sobą wiele niekorzystnych zjawisk społecznych i psy-
chologicznych, do których z całą pewnością należy zali-
czyć prokrastynację. Choć zjawisko to dostrzegano już
w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego stulecia to postę-
pujący proces transformacji w różnych sferach aktywno-
ści homo sapiens: społecznej, ekonomicznej, czy nawet kul-
turowej sprawiają, że współcześnie wymaga ono nowego 
zdefi niowania. W kontekście tych procesów w niniejszym 
artykule podejmujemy próbę spojrzenia na prokrastyna-
cję zawodową jako jeden z efektów takiej transformacji 
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poszukując jej związków także z skłonnością do ujaw-
niania formy aktywności, którą w społeczeństwie trady-
cyjnym jednoznacznie określano jako patologiczną, albo 
przynajmniej przejaw postępującej choroby. 

W literaturze przedmiotu prokrastynacji nadano tak 
wiele różnorodnych znaczeń, że z powodzeniem wypeł-
niają one pojemne kontinuum narracji terminologicz-
nej począwszy od bieguna negatywnego poprzez wymiar 
neutralny na pozytywnym kończąc. Prokrastynacja za-
wsze wzbudzała ciekawość ludzką o czym świadczą liczne 
doniesienia na jej temat poczynając od opisów wyjętych
z języka potocznego, poprzez literaturę piękną, poezję 
na malarstwie kończąc. Problemu prokrastynowania nie 
ominęła również fi lozofi a wiążąc je raczej ze zjawiskiem 
pozytywnym, a sam stan niecnierobienia (żeby nie po-
wiedzieć dosadniej-lenistwa) opisywano jako ukojenie 
ducha i uspokojenie myśli. Dla starożytnych fi lozofów 
ten stan psychologiczny był równoznaczny ze szczęściem 
i osiągnięciem celu życia (Tatarkiewicz, 1981). Nawet 
na początku ubiegłego stulenia cięgle wielu fi lozofów 
było przekonanych, że odkładanie wykonywania zadań, 
tak skutecznie, że w końcu nigdy nie zostaną wykona-
ne wcale nie musi być uznane za negatywną strategię 
postępowania. Bertrand Russell (1932) twierdził, że 
gdyby większość społeczeństwa była nieskora do dzia-
łania, byłoby mniej waśni, konfl iktów i wojen, a tylko 
nieliczni chcieliby walczyć. Filozof ten, znany z kontro-
wersyjnych lewicowych wręcz ekscentrycznych poglądów 
uważał, że społeczeństwo ponad siły oddaje się pracy 
zawodowej zaniedbując – z powodu braku czasu – roz-
wój własnych talentów, osobistych zainteresowań i pasji
w efekcie unieszczęśliwiając siebie. Choć w okresie wiel-
kiej rewolucji przemysłowej kiedy każdy rodzaj aktywno-
ści, który nie prowadził do wysokiej wydajności w pracy 
postrzegany był jako przejaw lenistwa i nieproduktyw-
nej osobowości (Dean, 1997) w czasach współczesnych 
robotyzacji, automatyzacji, dominacji organizacji pracy 
z wykorzystaniem nowych technologii informatycznych 
idea nicnierobienia i odkładania działania ma ciągle wie-
le kontekstów w tym nie wszystkie negatywne (Bańka, 
2017; Kotler i Cslione, 2009). Przeplatające się okresy 
nicnierobienia i wątpliwości decyzyjnych z fazami dzia-
łania i intensywnej aktywności stają się naturalnym 
cyklem mobilności zawodowej współczesnego człowieka 
pracy (Bańka, 2017, 2018). Z tej perspektywy pojęcie 
prokrastynacji w szczególności zawodowej potrzebuje 
nowego zdefi niowania. Odkładanie wykonania zadania 
wcale nie musi wynikać z braku wiedzy, czy kompetencji 
pracownika, ale również dostrzegania sensu jego wyko-
nania, konfl iktu wartości instrumentalnych z autotelicz-
nymi, naruszania norm grupowych, wreszcie zburzenia 
wewnętrznej harmonii własnej wrażliwości.

PROKRASTYNACJA I JEJ RÓŻNORODNE ZNACZENIE

Prokrastynacja jest zjawiskiem, które towarzyszy ludz-
kości od zawsze. Milgram (Milgram, Sroloff i Rosen-
baum, 1988, s. 1988) wraz ze swoim zespołem badaw-

czym określili prokrastynację jako „odkładanie na jutro 
tego, co należy zrobić dzisiaj”. Steel (2007) natomiast 
podkreśla, że prokrastynacja jest dobrowolnym opóźnie-
niem zamierzonego kierunku działania, pomimo oczeki-
wanych negatywnych konsekwencji odłożenia. Klieng-
sieck (2013a) zauważa, że zwlekanie jest swego rodzaju 
wzorcem zachowania związanym z cierpieniem psychicz-
nym i fi zycznym. Ferrari (1992) mając świadomość, że 
przyczyny skłonności do prokrastynowania mogą być 
różne zaproponował odróżnienie prokrastynacji decy-
zyjnej (związanej z opóźnieniem podjęcia decyzji), od 
unikowej (związanej z obawą przed doznaniem porażki)
i związanej z potrzebą pobudzenia („dreszczyk” emocji do 
ostatniej chwili). 

Wyniki serii zrealizowanych badań nad procesem 
odkładania zadań skłoniły Steela (2010) do uszczegóło-
wienia jego rozumienia i sformułowania koncepcji pro-
krastynacji irracjonalnej defi niowanej jako irracjonalne 
odkładanie działań pierwotnie zaplanowanych. Gollwit-
zer (1996) proponuje podział procesu planowania działa-
nia na fazę wstępną, deliberatywną oraz postdecyzjąlną 
lub implementalną. Stąd też irracjonalność prokrasty-
nacji pojawiającej się w fazie wdrożeniowej. Stanowi
o tym świadomość negatywnych skutków zwlekania przy 
jednoczesnej jej kontynuacji. O irracjonalnym aspekcie 
prokrastynacji wspominali już Sabini i Silver (1982), 
defi niując prokrastynowanie jako nielogiczne zwlekanie 
działania. Tice i Bratslavsky (2000) określają natomiast 
prokrastynację jako awarię samoregulacji, obejmują-
cą przedkładanie krótkoterminowej poprawy nastroju 
związanej z odłożeniem działania nad korzyściami jakie 
wiążą się z realizacją długoterminowych celów. Ferrari 
i Pychyl (2000) podkreślają wolicjonalność jako nieod-
łączny element towarzyszący prokrastynowaniu. Sirois 
i Pychyl (2013) natomiast zwracają uwagę na hedoni-
styczny wymiar zwlekania związany z wyborem bardziej 
atrakcyjnej alternatywy, mimo ważności odwlekanego 
celu. Zgodnie z tym rozumieniem prokrastynacja będzie 
specyfi czną formą krótkotrwałej optymalizacji nastroju. 
Media internetowe odgrywają w tym procesie szczególną 
rolę (Reinecke i in., 2017). Oferują współczesnym jed-
nostkom idealne narzędzie do zwlekania z wykonywa-
niem zadań (Hoffman, Reinecke i Meier, 2017) przeno-
sząc ich aktywność, w inną przestrzeń, nie awersyjną, 
ale nagradzającą. Portale społecznościowe i rozrywkowe 
takie, jak Facebook czy YouTube są najczęstszym powo-
dem przerwania samodzielnej nauki (Meier i in., 2016)
a nawet pracy, co ma negatywny wpływ na dalszy proces 
przyswajania wiedzy lub jakość i terminowość wykony-
wanych zadań. 

PROKRASTYNACJA ZAWODOWA

Prokrastynacja zawodowa jest szczególnym rodzajem 
prokrastynacji. Jeśli zapytamy osobę, która nie jest już 
uczniem ani studentem o zwlekanie, najprawdopodobniej 
jej odpowiedź będzie miała związek z prokrastynowaniem 
właśnie w pracy. Ogromna większość badań dotyczących 
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tego zjawiskiem skupia się jednak na prokrastynacji 
akademickiej, najprawdopodobniej ze względu na szero-
ki i stosunkowo łatwy dostęp do tej grupy badanych. Nie 
oznacza to jednak, że badania nad prokrastynacją zawo-
dową nie istnieją. W potocznym rozumieniu prokrasty-
nacja zawodowa kojarzona jest z brakiem umiejętności 
właściwego zarządzania czasem. Takie rozumienie nie 
pozbawione jest racji zwłaszcza we współczesnych społe-
czeństwach informacyjnych gdzie umiejętność i wysoka 
sprawność zarządzania zadaniami i czasem są kluczowe 
z punktu widzenia postrzegania osoby (pracownika) jako 
osiągającej sukces zawodowy. Metin (2018, s. 37) pro-
krastynację zawodową defi niuje, jako „opóźnienie dzia-
łań związanych z pracą poprzez celowe angażowanie się 
(behawioralne lub poznawcze) w działania nie związane
z pracą, bez intencji wyrządzenia szkody pracodaw-
cy, pracownikowi, miejscu pracy lub klientowi” (Metin, 
2018).

Współcześnie wyróżnia się dwa rodzaje prokrasytnowa-
nia zawodowego: próżnowanie w cyberprzestrzeni (cybersla-
king) oraz marnotrawienie czasu w pracy (soldiering) (Me-
tin i in., 2016; Metin, 2018). Vitak, Crouse i LaRose (2011) 
zaobserwowali wzmożone korzystanie z internetu w celach 
prywatnych przez pracowników, co mogłoby świadczyć
o odwlekaniu zadań zawodowych. Ten specyfi czny rodzaj 
zwlekania w środowisku pracy określili terminem cyber-
slackingu. Zjawisko to jest nowym problemem zawodo-
wym nieodłącznie związanym z gwałtownym rozwojem 
w ostatnich kilku dekadach technologii informacyjnych 
i teleinformacyjnych. Wszechobecny dostęp do globalnej 
sieci – a więc także w miejscu pracy – umożliwia wy-
bór atrakcyjniejszych alternatyw jako form działania 
niż wykonywanie zadań związanych z codzienną pra-
cą. Korzystanie z komputera lub telefonu komórkowego
w miejscu pracy – które współcześnie stały się podsta-
wowymi narzędziami pracy – sprawia, że bez większych 
ograniczeń możemy kontaktować się ze znajomymi obec-
nymi w innej przestrzeni, zostawiać dane na portalach 
społecznościowych, a nawet robić w sieci zakupy. Formy 
cyberslakingu w miejscu pracy mogą być różnorodne. 
Nie wszystkie są negatywne z punktu widzenia wydaj-
ności w pracy, a przynajmniej nie są postrzegane jako 
jednoznacznie negatywne (np. sprawdzenie wiadomości 
w prywatnej skrzynce mailowej). Ponieważ nie wszystkie 
są groźne dla organizacji w związku z tym nie podejmuje 
się prób walki z nimi. Są jednakże i takie formy cyber-
slakingu, których konsekwencje mogą być niekorzystne 
dla organizacji ponieważ potencjalnie mogą narażać je 
na straty fi nansowe, a nawet problemy prawne (np. po-
bieranie muzyki z sieci, hazard lub oglądanie fi lmów). 
Aby z nimi walczyć fi rmy w komputerach osobistych pra-
cowników instalują stosowane oprogramowania, które 
uniemożliwiają podejmowanie takich aktywności. 

Badania na temat związku cyberslackingu z wynikami 
w pracy przynoszą rozbieżne rezultaty (Galewski, 2009). 
Niektórzy badacze są przekonani, że cyberslacking mimo 
wszystko jest zjawiskiem pozytywnym, wpływa bowiem 
korzystnie na kreatywność i zdolność do innowacyjnego 

myślenia pracownika (Blanchard i Henle, 2007). Tezy te 
mają jednak ograniczony zasięg wyjaśniania problemu 
prokrastynacji zawodowej można bowiem przypuszczać, 
że pozytywne skutki występują tylko wtedy kiedy In-
ternet w celach prywatnych wykorzystywany jest tylko
w niewielkim procencie codziennego czasu pracy. W innych 
badaniach zrealizowanych przez Van Rooij, Meerkerk, 
Shoenmakers i Van de Mheen (2014) nie znaleziono związ-
ku między korzystaniem z Internetu w celach osobistych,
a wydajnością kontekstową lub zadaniową. Z kolei Me-
tin (2018) wykazał pozytywną zależność cyberslackingu 
z kontrproduktywnymi zachowaniami w miejscu pracy. 
Jeszcze inni badacze tego zjawiska (Garrett i Danziger, 
2008) wykazali, że cyberslacking prowadzi do wzrostu 
strat dla organizacji związanych z podwyższeniem kosz-
tów ponoszonych przez fi rmy na bezpieczeństwo w sieci 
oraz niższej wydajności pracowników w związku z czasem 
poświęcanym na „przebywanie” w sieci w celach prywat-
nych. Opisane powyżej wyniki prowadzą do przekonania, 
iż zjawisko prokrastynowania w miejscu pracy związane
z próżnowaniem w cyberprzestrzeni wymaga szczegóło-
wych badań ponieważ ma uwarunkowania wielopłaszczy-
znowe. 

Drugi rodzaj prokrastynowania w miejscu pracy jest 
związany z obniżoną produktywnością pracownika (sol-
diering). Paulsen (2015) zauważa, że ten rodzaj działania 
ma zazwyczaj miejsce, gdy pracownik nie jest pozytywnie 
związany ze swoim miejscem pracy, lub jego potencjalne 
możliwości nie są w pełni wykorzystane przez organiza-
cję co w konsekwencji prowadzi do postrzegania wykony-
wanych zadań jako bezsensownych (nieproduktywnych). 
Ten rodzaj zachowania charakteryzuje minimum jedno 
godzinne zwlekanie w ciągu dnia roboczego bez intencji 
wyrządzenia szkody osobom trzecim czy też obciążenia 
swoją pracą współpracowników. Ponieważ próżnowanie 
prokrastynacyjne w miejscu pracy nie ma intencji ne-
gatywnych dla organizacji dlatego należy je odróżnić od 
kontrproduktywnych zachowań w pracy (np. sabotaż czy 
łamanie norm). Za przejaw próżnowania uważane jest 
np. regularne korzystanie z długich przerw na kawę, pa-
lenie papierosów, czy długie rozmowy pracowników na 
tematy prywatne w trakcie wykonywania zadań.

Generalnie oba typy prokrastynacji zawodowej (cy-
berslaking i soldiering) wiążą się w mniejszym lub więk-
szym zakresie ze stratami nie tylko dla organizacji, ale 
także i samych pracowników. W efekcie zwlekania z wy-
konywaniem zadań prokrastynanci w przeciwieństwie 
do pracowników nieprokrastynujących osiągają niższe 
wynagrodzenie (Nguyen, Steel i Ferrari, 2013), ich okres 
zatrudnienia jest krótszy i częściej zasilają szeregi osób 
bezrobotnych. Badania przeprowadzone przez Reicke 
i współpracowników (2014) pokazują, że korzystanie
z mediów internetowych w celach osobistych w pracy jest 
konsekwencją niskiej samokontroli, wywołującej dodat-
kowo poczucie winy u osób prokrastynujących. Pewnym 
wyjątkiem są badania Steela (2010), który zwraca uwa-
gę, że jeżeli cyberslaking jest związany z prywatnymi ce-
lami rekrutacyjnymi pracownika to nie należy go wiązać 
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z działaniem kontrproduktywnym. Sens jego rozumowa-
nia sprowadza się do przekonania, iż w przypadku poszu-
kiwania nowego zatrudnienia lub przyjaznego emocjonal-
nie środowiska pracy, zwłaszcza kiedy dotychczasowe jest 
toksyczne, prokrastynowanie jest korzystne jednostki,
a nawet do pewnego stopnia uzasadnione z punktu widze-
nia jakości życia. 

Lonergan i Maher (2000) wykryli, iż prokrastynowa-
nie zawodowe niezależnie od formy jest również efek-
tem wykonywania nudnej, monotonnej pracy. Dlatego 
dobrym sposobem zmiany tego stanu jest zwiększenie 
aktywności na stanowisku pracy poprzez wzbogacenie 
obowiązków zawodowych pracownika (Harris i Sutton, 
1983).

Powodem prokrastynowania w pracy może być rów-
nież awersyjność jakiej doświadcza pracownik w stosun-
ku do wykonywanych zadań zwłaszcza kiedy zostały mu 
narzucone przez przełożonego i są przez niego nieakcep-
towane, wręcz nie ma możliwości negocjowania ich wa-
runków (Milgram, Sroloff i Rosenbaum, 1988). Stąd waż-
nym jest, aby pracownicy byli przekonani, że zadania, 
które wykonują w pracy są znaczące i ważne dla organi-
zacji oraz potrzebne dla innych ludzi zmniejszają bowiem 
skłonność do prokrastynowania. Warto również zadbać
o właściwy przepływ informacji między kierownictwem 
a pracownikami na temat jakości wykonywanych zadań 
oraz zapewnić warunki autonomii pracy w tym możli-
wość podejmowania samodzielnych decyzji w zakresie 
wykonywania obowiązków zawodowych. Wszystkie te 
czynniki sprzyjają niskiej skłonności do prokrastynowa-
nia (Lonergan i Maher, 2000). 

Przez długi okres czasu uważano, że presja czasu 
sprzyja osiąganiu wyższych wyników w pracy. Tymcza-
sem badania nad prokrastynacją pracowniczą nie po-
twierdzają tej prawidłowości. W trakcie wykonywania 
zadań pod presją czasu spada stopień zaangażowania 
w wykonywanie czynności zawodowych co w rezultacie 
prowadzi do obniżonych wyników pracy (Metin, Peeters 
i Taris, 2018) a nawet pogorszenia kondycji psychicznej 
w następstwie spadku samopoczucia pracowników (van 
Eerde, 2016). 

INTENSYWNOŚĆ AFEKTU
A PROKRASTYNACJA ZAWODOWA

Jednym z istotnych czynników dyspozycyjnych mode-
rujących skłonność pracowników do prokrastynowania
w pracy jest intensywność afektu. Intensywność afektu 
to konstrukt zdefi niowany operacyjnie na podstawie sze-
regu badań podłużnych zrealizowanych przy pomocy sa-
moopisowych narzędzi, które pozwalają mierzyć typowy 
dla danej jednostki wzorzec reakcji emocjonalnej (Lar-
sen i Diener, 1987). Intensywność afektu rozumiana też 
jako styl reaktywności emocjonalnej obejmuje zarówno 
negatywny jak i pozytywny stan afektywny. Oznacza to, 
iż osoby u których obserwujemy określony wzorzec reak-
tywności reagują w bardzo podobny sposób niezależnie 
od tego jakiego stanu afektywnego doświadczają: pozy-

tywnego czy negatywnego. W swoich badaniach Larsen
i współpracownicy (1986) wykazali, że intensywność 
afektu, jako indywidualny wzorzec reakcji na bodźce wy-
wołujące emocje w życiu codziennym nie zmienia swojego 
fenotypu nawet wtedy gdy poziom stymulacji emocjonal-
nej doświadczanej przez jednostkę utrzymuje się przez 
dłuższy okres czasu na tym samym poziomie. Jeśli przyj-
miemy, zgodnie z twierdzeniem Tice’a i Bratslavskiego 
(2000), że prokrastynacja to awaria samokontroli obej-
mująca prymat krótkotrwałej poprawy nastroju poprzez 
odwlekanie wykonania zadania awersyjnego mimo świa-
domości długofalowych negatywnych konsekwencji, to 
możemy stwierdzić, że głównym mediatorem zwlekania 
będzie błędna regulacja emocji wpływająca na zaniżony 
poziom samokontroli (Pychyl i Sirois, 2016). Prawidłowy 
poziom samokontroli będzie zatem niezbędnym czynni-
kiem wytrwania w procesie realizacji zadania awersyj-
nego. W przypadku zaniżonego poziomu samokontroli 
natychmiastowa poprawa nastroju będzie determinantą 
prowadzącą do częstego zwlekania, co z kolei wiązać się 
będzie z wysokim poziomem intensywności doznawane-
go afektu. Ponieważ osoby o niskim progu reaktywności 
są bardziej podatne na frustrację z powodu poniesionego 
niepowodzenia (Emmons i King, 1989; Amali i Chowd-
dhury, 2017) będą także bardziej skłonne do prokrasty-
nowania w przypadku zadania awersyjnego ze względu 
na lęk przed porażką. Osoby te są również podatne na 
stymulację sensoryczną z powodu niskiej umiejętności 
skutecznej selekcji bodźców środowiskowych i, co za tym 
idzie, łatwiej ulegają pobudzeniu. Okazuje się, że choć 
nie istnieje wyraźny i bezpośredni związek między czę-
stotliwością prokrastynowania a intensywnością afektu, 
to biorąc pod uwagę intensywność odczuwanego dyskom-
fortu związanego z wykonaniem zadania awersyjnego
i zaangażowaniem w działania zastępcze mające na celu 
podniesienie nastroju możemy przypuszczać, że istnieje 
pozytywna zależność pomiędzy skłonnością do podejmo-
wania zachowań ryzykownych a zwlekaniem. Z punktu 
widzenia jakości wykonywania zadań w pracy jest zatem 
istotne, aby nie wywoływały one u pracownika afektu 
negatywnego a z całą pewnością skrajnie negatywnego 
w przeciwnym wypadku prawdopodobieństwo ich odwle-
kania – jak pokazują badania – jest wysokie. Potwierdza 
się zatem powszechnie znana w procesie zarządzania za-
sada ważności autonomii i kontroli pracy, które jak po-
kazują badania wpływają korzystnie nie tylko na proces 
motywacji do pracy (Bańka, 1995; Biela, 2018; Wontor-
czyk, 2017), ale także na skłonność do prokrastynowania.

SUMIENNOŚĆ A PROKRASTYNACJA ZAWODOWA

Na sumienność można spojrzeć z dwóch perspektyw.
Z jednej, jako sposób traktowania przez pracownika 
przydzielanych mu zadań w procesie pracy, a więc skru-
pulatne i rzetelne wywiązywanie się z obowiązków zawo-
dowych, albo – z drugiej – jako cechę osobowości człowie-
ka. Zgodnie z pierwszym rozumieniem, choć zwlekanie 
jest ściśle związanie z sumiennością, skrupulatnością
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w pracy, to nie jest z nią tożsame (Shouwenburga, 2004). 
Ze względu na złożoność sumienności jako sposobu trak-
towania zadań w procesie pracy prokrastynację lepiej 
jest rozpatrywać jako jeden z głównych jej czynników. 
Sumienność jest predyktorem wydajności w pracy (Du-
dley i in., 2006). Prokrastynacja natomiast będzie pre-
dyktorem kontrwydajności w miejscu pracy. Sumien-
ność jest pozytywnie powiązana z aktywnym szukaniem 
pracy i czasem podjęcia zatrudnienia (Kanfer, Wanberg
i Kantrowitz, 2001), podczas, gdy skłonność do prokra-
stynowania wydłuża ten czas (Senecal i Guay, 2000)
i wiąże się z mniejszą liczbą odbytych rozmów rekruta-
cyjnych (Turban i in., 2013). Okazuje się także, że niski 
poziom tak rozumianej sumienności jest pozytywnie sko-
relowany z niższymi zarobkami i zależność ta jest silniej 
obserwowana u mężczyzn niż u kobiet (Judge, Livingsto-
ne i Hurst, 2012). Lay i Brokenshire (1997) wskazują, iż 
związek prokrastynowania z nieefektywnymi metodami 
poszukiwania pracy jest silniejszy niż np. z sumienno-
ścią w wykonywaniu zadań na stanowisku pracy. Wyso-
kie skłonności prokrastynacyjne są zatem moderatorem 
częstych zmian miejsca pracy (Wilk, Desmarais i Sac-
kett, 1995; Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson, 2006). 

Z kolei sumienność jako czynnik osobowości wpływa 
na indywidualne strategie wykonywania zadań zawodo-
wych. Realizacja zadań i celów zawodowych natomiast 
nierozerwalnie wiąże się z intencjonalnością i ryzykiem 
ich odkładania. Na poziomie zachowania i kontrolowa-
nia intencji, sumienność jest moderatorem subiektyw-
nego poczucia doświadczania wykonywanych zadań jako 
przyjemnych (Lay i Brokenshire, 1997). Prokrastynowa-
nie w związku z wykonywaniem zadań pojawia się więc 
na etapie formułowania intencji (a zatem niezależnie od 
oceny wykonywanych zadań) i wprowadzaniem jej w ży-
cie. Zwlekanie jest przede wszystkim związane z czaso-
wym opóźnieniem intencji podjęcia wykonania zadania i 
dopiero na tym etapie procesu poznawczego zaobserwo-
wano związki między prokrastynacją, a poziomem su-
mienności (Lay i Brokenshire, 1997). Możemy przypusz-
czać, że niski poziom sumienności jako cecha osobowa 
pracownika będzie związana z tendencją do zwlekania, 
a więc braku formułowania intencji natychmiastowego 
wykonania powierzonych pracownikowi zadań zwłaszcza 
kiedy oceniane są jako awersyjne.

PROKRASTYNACJA POZYTYWNA
A AKTYWNOŚĆ ZAWODOWA

Prokrastynacja zazwyczaj rozpatrywana jest jako zja-
wisko niepożądane i jednoznacznie negatywne. Sami 
prokrastynatorzy określają zwlekanie jako złe i szkodli-
we oraz deklarują motywację do jego redukcji (O’Brien, 
2002; Steel, 2007). Osoby prokrastynujące są bardziej 
niż nieprokrastynujące narażone na stres i wyczerpanie 
ego (Baumester i in., 1998), ponadto ich perspektywa 
czasowa skupia się na „tu i teraz” (Sirois, 2014). Prokra-
stynatorzy często podejmują próby planowania i potra-
fi ą ustalać realistyczne cele, jednak pomimo tego i tak 

zazwyczaj nie są w stanie ich osiągnąć w wyznaczonym 
terminie (Ariely i Wetenbroch, 2002). Paradoksalnie ich 
narzucenie przez przełożonego pomaga w terminowej re-
alizacji. 

W wielu badaniach wskazuje się jednak, że prokra-
stynowanie w pracy wcale nie musi prowadzić do nega-
tywnych skutków zarówno po stronie pracownika jak
i pracodawcy. Chu i Choi (2005) postulują rozróżnienie 
prokrastynacji na aktywną (pozytywną) oraz pasywną 
(czyli tę, która niesie za sobą jednoznacznie negatywne 
skutki). Prokrastynacja pozytywna może być postrze-
gana jako specyfi czna strategia regulacji negatywnych 
emocji, gdyż prowadzi do krótkotrwałego poprawienia 
nastroju. Odwleczenie zadania niekoniecznie wpłynie na 
jakość pracy. Badania pokazują (Stephen, Wilcox i Zubc-
sek, 2014), że zaangażowanie w zadania poboczne, po-
dejmowane w celu zredukowania negatywnego nastroju 
związanego z odwlekaniem zadania głównego, pozwala 
na utrzymanie pozytywnego wizerunku własnej osoby. 
Zazwyczaj też udaje się wtedy dokończyć zadanie główne 
w późniejszym terminie. Jeśli natomiast osoba prokra-
stynująca nie była zaangażowana w żadne inne zadania 
poboczne, jej nastrój ulegał znacznemu pogorszeniu,
a zadanie główne okazywało się na tyle awersyjne, że 
nigdy nie zostało dokończone. Nie każde odwleczenie wy-
konania zadania będzie w sposób negatywny opóźniało 
jego realizację. Knaus (2004) zwraca uwagę na proces 
zbierania informacji i przygotowywania planu, który 
przebiegać może jako faza wstępna realizacji działania. 
Tradycyjne rozumienie pojęcia prokrastynacji jako cechy 
jednoznacznie negatywnej wydaje się być błędne, podob-
nie jak brak rozróżnienia typów osób prokrastynujących. 
Wiele osób deklaruje, że czekanie z realizacją zadania do 
ostatniej chwili wpływa niezwykle mobilizująco i pozwala 
wykorzystać wszystkie możliwe zasoby, które w normal-
nym trybie pracy nie zostałyby nigdy uruchomione. Może 
to świadczyć o różnych strategiach postrzegania i wyko-
rzystania czasu, a prokrastynowanie może przynieść 
korzystne rezultaty tak dla osoby zwlekającej, jak i dla 
organizacji. W badaniach Chu i Choi (2005) potwierdzo-
no, że istnieją dwa typy prokrastynatorów. Aktywni pro-
krastynatorzy wolą pracować pod presją, a wykonywane 
zadania sprawiają im satysfakcję w przeciwieństwie do 
prokrastynatorów biernych. Ponadto prokrastynatorzy 
aktywni, podobnie, jak osoby nieprokrastynujące mają 
wyższy poziom celowego wykorzystania czasu, kontroli 
czasu i poczucia własnej skuteczności, w odniesieniu do 
prokrastynatorów biernych. I choć średni czas zwleka-
nia jest podobny dla zwlekania aktywnego i pasywnego, 
to jego charakterystyka i skutki są inne. Ponieważ pro-
krastynowanie obejmuje prymat krótkotrwałej poprawy 
nastroju, warto zwrócić uwagę na aspekt samouspra-
wiedliwienia w przypadku niedokładnego wykonania 
zadania lub osiągnięcia niższych efektów niż spodziewa-
ne. Prokrastynatorzy aktywni mogą poprzez zwlekanie 
wykonania zadania do ostatniej chwili zyskać możliwość 
utrzymania wysokiej samooceny pomimo mniej satysfak-
cjonujących wyników swojej pracy. Zatem poziom satys-
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fakcji z życia u osób prokrastynujących aktywnie może 
być wyższy, niż u prokrastynatów pasywnych, jednak 
potwierdzenie tej zależności wymaga dalszych badań.

Wreszcie prokrastynowanie rozumiane jako proces 
pozytywny może być efektem bezdecyzyjności (Bańka, 
2017) podstawą, której są struktury poznawcze człowie-
ka, gdzie natychmiastowe wykonanie zadania narusza 
spójność mechanizmów regulacyjnych prowadząc do dys-
komfortu. Modelowym przykładem takiej sytuacji jest 
wykonywanie zadań niechcianych i nielubianych, formu-
łowanych przez osoby nie zbudzające naszego zaufania, 
albo takich których skutków nie jesteśmy w stanie prze-
widzieć. Powodem odkładania czynności, nie jest wów-
czas brak kompetencji, czy umiejętności jego wykonania, 
ale perspektywa nieznanych i trudnych do oszacowania 
skutków wykonywanego działania. W takim kontekście, 
modelowym dla współczesnego społeczeństwa wiedzy, para-
doksalnie odwlekanie momentu podjęcia decyzji o urucho-
mieniu działania jest zachowaniem adaptacyjnym umożli-
wia bowiem zgromadzić potrzebne dane, które wspomagają 
wybranie najbardziej optymalnej w danych okolicznościach 
decyzji zwłaszcza jeśli idzie o strukturę i formę działania. 
Pamiętać należy, iż współczesny proces pracy nie ograni-
cza się (jak dawniej) do prostych form działania (te naj-
częściej rzadko podlegają prokrastynowaniu), ale działań 
o strukturach złożonych i niepowtarzalnych sekwencjach 
działań. Pewnym utrudnieniem tego procesu jest jednak 
duża dynamika zmian okoliczności kontekstualnych jako 
cecha współczesnych społeczeństw technokratycznych, 
informacyjnych. Brak możliwości dostrzegania skutków 
podejmowanych działań (Bańka, 2016; Kowalik, 2015), 
które obserwujemy dopiero ze znacznej perspektywy cza-
sowej, utrudnia proces decyzyjny i skazuje jednostki na 

wybór strategii bezdecyzyjnej jako lepszej także w proce-
sie pracy bo adaptacyjnej. Wykonywanie zadań trudnych 
w procesie pracy, o strukturze złożonej (multitasking), 
będzie sprzyjać procesom bezdecyzyjnym, koncentrować 
jednostki na zadaniach ubocznych, a w efekcie prowadzić 
do prokrastynowania w obszarze zadań podstawowych
w myśl znanego potocznego porzekadła, iż porażka jest 
zawsze sierotą.

PROTOTYPOWY MODEL PROKRASTYNACJI 
ZAWODOWEJ

Prokrastynacja zawodowa, podobnie jak akademicka jest 
szczególnym rodzajem współczesnej formy odkładania 
zadań konstytuujących codzienną aktywność zawodo-
wą pracownika i jest uwarunkowana – jako to zostało 
powyżej opisane – wielowymiarowo. Uwzględniając do-
tychczas rozpoznane jej potencjalne moderatory i media-
tory proponujemy ją opisać jako strukturę o wielopozio-
mowych uwarunkowaniach (Rycina 1). Prokrastynacja 
zawodowa umieszczona w centralnym obszarze propono-
wanego modelu, podlega uwarunkowaniom wielu form 
zwlekania dotychczas rozpoznanych w różnych obsza-
rach społecznej aktywności jak np. aktywny i pasywny 
wzorzec zachowania prowadzący do podjęcia decyzji
o zwlekaniu oraz jego możliwe skutki (w formie prokra-
stynacji pozytywnej lub negatywnej). Prokrastynacja 
zawodowa, jako rodzaj zwlekania związany z ważnym 
obszarem życia człowieka jakim jest praca, łączy w sobie 
cechy wielu rodzajów prokrastynacji, co również zostało 
zobrazowane na proponowanym modelu. W modelu nie 
uwzględniono dyspozycyjnych czynników warunkują-
cych uruchamiania różnych typy prokrastynowania ze 

Ryc. 1. Prototypowy model prokrastynacji zawodowej
Źródło: opracowanie własne
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rzenia na kwestię prokrastynacji zawodowej i umożliwić 
opracowanie strategii naprawczych. Celem takich stra-
tegii jest np. przekształcenie prokrastynacji negatywnej 
w pozytywną. Wymaga to jednak dalszych, pogłębionych 
badań nad współczesnym problemem prokrastynacji za-
wodowej.
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względu na konieczność przeprowadzenia dalszych ba-
dań, które pozwolą na dokładne ich opisanie. Z tego też 
względu poniższy model został określony mianem Proto-
typowego.

Kontrproduktywność w rozumieniu subiektywnego 
braku satysfakcji zawodowej może być rozpatrywana 
jako unikanie stresora, którym jest kontakt z miejscem 
pracy. Jego zewnętrzną manifestacją będzie absencja 
chorobowa związana ze stresem doświadczanym w or-
ganizacji. Prowadzi ona do negatywnej prokrastynacji, 
czyli takiej, której przejawem jest zaniechanie działań 
związanych z wykonywaniem obowiązków zawodowych 
samych w sobie, zwanych prokrastynacją pasywną. 

Prokrastynacja aktywna, czyli ta, w której podejmowa-
ne są konkretne działania, jest wynikiem dwóch możli-
wych moderatorów, którymi są prokrastynacja negatywna 
oraz pozytywna. Prokrastynacja negatywna manifestuje 
się poprzez cyberslacking i prowadzi do strat organiza-
cji oraz prokrastynatora, natomiast prokrastynacja po-
zytywna (sodiering) jest predyktorem podjęcia działań 
pobocznych i może przyczynić się do zwiększenia efek-
tywnej produktywności oraz podniesienia zysków orga-
nizacji przy umiejętnym zarządzaniu. 

Szczególnym rodzajem zwlekania zawodowego jest 
prokrastynacja kontekstowa, której głównym predyk-
torem jest nieumiejętność podjęcia stosownej decyzji co 
do strategii wykonania powierzonego zadania w pracy 
wynikająca nie z cech osobowych, ale złożonych uwarun-
kowań kontekstowych i braku możliwości obserwowania 
skutków swoich działań (Bańka, 2017). 

Dolny panel proponowanego modelu obejmuje rożne 
formy prokrastynacji, które są moderatorami prokrasty-
nacji zawodowej obserwowane także w innych obszarach 
aktywności społecznej jednostki: edukacyjnej, politycz-
nej, społecznej rodzinnej itp.

PODSUMOWANIE

Prokrastynacja zawodowa jest zjawiskiem dotyczącym 
dużej części współczesnych społeczeństw na całym świe-
cie. Przywykliśmy do traktowania jej w kategoriach 
problemu, wady, czynnika przyczyniającego się do wyso-
kich strat materialnych organizacji, ale i jednostki, gdyż 
prokrastynaci zarabiają mniej i często pracują w niepeł-
nym wymiarze czasu lub w wolnych zawodach (Clarke
i Robertson, 2005; Nguyen, Steel i Ferrari, 2013). Uważa 
się, że wszyscy prokrastynatorzy cierpią z powodu zwle-
kania i ponoszą wysokie koszty psychologiczne związane
z dyskomfortem i obniżeniem nastroju w wyniku opóźnio-
nej realizacji zadania lub porzucenia go całkowicie. Tym-
czasem okazuje się, że jest to wzorzec stereotypowy, a więc 
utożsamianiem jej z potocznie rozumianą formą lenistwa. 
Prokrastynowanie może mieć swoją pozytywną stronę i 
przynosić określone korzyści tak osobom prokrastynują-
cym, jak i organizacji. Dokładne rozpoznanie mechani-
zmów prokrastynacji pozytywnej, obejmującej aktywną 
realizację zadań pobocznych a także kontekstowej, może 
stanowić przyczynek do nowego – ekologicznego – spoj-
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