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nie da si¢ budowac przysztosci. — DOMINIKA BETTMAN
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WSTEP

MOJA PODROZ
DO SWIADOMEGO
PRZYWODZTWA

Przywodztwo to nie wtadza nad
ludzmi, ale odpowiedzialnosc za
ludzi, ktorych prowadzisz.

Simon Sinek

Zyjemy w $wiecie, ktéry nieustannie sie zmienia, a wraz ze zmianami
ewoluujag oczekiwania wobec lideréw i sposdb, w jaki postrzegamy
przywoddztwo. W dobie dynamicznych przemian spotecznych, technolo-
gicznych i gospodarczych nie sprawdza sie juz model hierarchicznego
zarzadzania, w ktérym wszystko zalezy od jednej osoby na szczycie
piramidy. Ludzie potrzebuja inspirujacego, empatycznego i autentycz-
nego przywoédztwa, zdolnego uwzgledni¢ réznorodne perspektywy
i szybko reagowac na wyzwania wspdtczesnosci.



Czasem najwazniejsze odpowiedzi przychodza nie wtedy, gdy usilnie
ich szukamy, ale wtedy, gdy zaczynamy naprawde stuchac siebie i in-
nych. Moja podréz ku swiadomemu przywddztwu zaczeta sie wiasnie
wtedy, kiedy przestatam szukac jedynie skutecznych metod, a zacze-
tam zadawac sobie pytania:, Dlaczego to wtasnie ja prowadze? Czy
i w jaki sposob wptywam na innych? Na czym polega moja rola?”.

Do napisania ksigzki zmotywowata mnie che¢ podzielenia sie moim
osobistym doswiadczeniem i opowiedzenia o drodze petnej zmian,
wyzwan, momentéw zwatpienia i nieoczekiwanych odkry¢. Nie znam
wszystkich odpowiedzi, ale mam nadzieje, ze dzieki tej ksigzce znaj-
dziesz chwile na refleksje i odnajdziesz odpowiedzi, ktérych poszukujesz.

Przez lata myslatam, ze wiem, co znaczy by¢ liderem. Zarzagdzatam
zespotami, podejmowatam trudne decyzje, wspodttworzytam orga-
nizacje, ktéra z niewielkiej firmy stata sie duza, rozpoznawalng kor-
poracja zatrudniajgca tysigce pracownikdéw. Jednak to rozmowy
z ludzmi - z tymi, ktorym przewodzitam, i z tymi, ktérzy towarzyszyli
mi jako liderzy na réznych etapach — uswiadomity mi cos znacznie
wazniejszego. Liderem sie nie bywa - liderem si¢ staje, a rozwéj
w tej roli nigdy sie nie konczy.

Ksigzka ta dojrzewata we mnie przez lata. Powstawata w rozmowach
z zespotem, w nocnych przemysleniach, w momentach, kiedy miatam
ochote sie wycofac. Impulsem byli tez moi wspodtpracownicy. Kiedy
styszatam od nich: ,Musisz to spisac!” albo ,Nie zostawiaj tej wiedzy dla
siebie”, zrozumiatam, ze to, co dla mnie jest codziennoscia, dla innych
moze by¢ cenng lekcja. Ta ksigzka, cho¢ moja, jest wiec takze ich zastuga.

Zanim powstata, narodzit sie pomyst rozméw — podcastéw w ramach mo-
jego autorskiego programu ,Art of Leadership”. Zaprositam do szczerych,
poruszajacych spotkan ludzi, ktérych podziwiam - liderki i liderdw, ktérzy
kazdego dnia podejmuja odpowiedzialne decyzje i nie bojg sie méwic
o tym, co trudne. Szukatam autentycznosci, odwagi i refleksji. Pytatam:



.Co was prowadzi? Co daje wam site, kiedy jest trudno? Czego dzis
najbardziej potrzebuje przywodztwo?”. | po czesci tak wiasnie narodzita
sie ta ksigzka, jako efekt mojego osobistego doswiadczenia jako liderki -
wielu lat zarzadzania, podejmowania trudnych decyzji, mierzenia sie
Z niepewnoscia i budowania zespotdw w zmieniajgcej sie rzeczywistosci
oraz jako efekt moich rozmdw. Powstata przestrzen, w ktdrej dziele sie
tym, co dzis realnie mnie wspiera — narzedziami, pytaniami, ¢wiczeniami,
ktére pomagaja mi w tej roli lepiej rozumiec siebie i innych.

Ksigzka ta faczy osobistg opowies¢ z praktyka. Kazdy rozdziat zawie-
ra nie tylko historie z mojego zycia oraz moje refleksje, ale rowniez
inspirujgce ¢wiczenia, ktére mozesz wykonac¢ samodzielnie — po to,
by zatrzymac sie na chwile, przyjrze¢ swoim wartosciom, decyzjom,
motywacjom. Mam nadzieje, ze bedzie dla ciebie nie tylko przyjemna
lektura, ale stanie sie tez narzedziem rozwoju, przestrzenia do prze-
myslen, a takze inspiracja do dziatania — na twoich wiasnych zasadach.

Chciatam pokazac w niej sens codziennosci. Zebratam moje do-
Swiadczenia, porazki, wybory, sukcesy i watpliwosci w jedng szczerg
opowies¢, by przekazac jg dalej tym, ktdrzy by¢é moze wiasnie sa na
poczatku swojej drogi albo ktdrzy — tak jak ja — czasem sie zatrzymuija,
by zadac¢ sobie pytanie: ,Czy jeszcze jestem sobg w tym, co robie jako
lider? Czy w tym szalenstwie jest jakas metoda?”.

Gteboko wierze, ze przywddztwo nie jest zwyktym rzemiostem. To sztuka
tgczenia odwagi i pokory, empatii i rozumu. Sztuka stuchania, zanim
podejmie sie decyzje, dziatania, zanim sie oceni, i refleksji, zanim sie
odpowie. To préba znalezienia rownowagi miedzy sercem a rozumem.
To sztuka bycia wrazliwym w swiecie, ktory czesto nagradza silnych.
Dla mnie prawdziwe przywddztwo zaczyna sie od cztowieczenstwa. Nie
od tytutu, ale od pytania: ,,Kim jestem dla tych, ktdrych prowadze?”.
Opowiadam o liderach, ktdrzy sie nie boja. A jesli sie boja, to mimo
wszystko mierza sie z wyzwaniem. O liderach, ktérzy nie rezygnuja
z siebie, by dopasowac sie do systemu, ale prébuja zmieniac system,



by byt bardziej ludzki. O wartosciach, ktdre nie sa pustymi sloganami,
ale codzienng odpowiedzig na pytanie:, Jak chce dzis byc dla innych?”.
Pisze tez o sobie jak o cztowieku w wielu rolach: o mamie, ktéra taczyta
gotowanie obiadu z odbieraniem stuzbowych telefonéw, o szefowej,
ktdra uczyta sie oddawac kontrole, stuchac innych i przyznawac sie
do bteddw. Pisze o mentoringu — o relacjach z moimi zespotami, od
ktorych ucze sie tyle samo, ile staram sie im przekazac. O programie
rozwojowym, ktéry stworzytam, by wspiera¢ kadre zarzadzajaca nie
tylko w kwestiach efektywnosci, ale w rozwijaniu empatii, komunikacji
i odwagi do zadawania pytan. Chce pokaza¢, ze mozna prowadzi¢
autentycznie, ze skutecznos¢ nie musi oznaczac bezwzglednosci, ze
nowoczesne przywodztwo to proces.

Forma tej ksigzki jest hybrydowa. t3czy osobiste refleksje z praktyka,
doswiadczenie z konkretnymi narzedziami. Kazdy rozdziat ma swoj
rytm i energie — prowadzi przez kolejne etapy drogi lidera: od od-
krywania fundamentéw i Zrédet wiasnych wartosci przez momenty
watpliwosci i zmian az po wewnetrzna transformacje. Transformacja
jest tu punktem zwrotnym —jak w podrdzy bohatera, w ktérej po wielu
prébach pojawia sie zrozumienie i nowa jakos¢. To wiasnie wtedy lider
dojrzewa: nabiera wiasnego stylu, spokoju, Swiadomosci i sity, ktéra
nie potrzebuje juz potwierdzen.

Ta ksigzka — oparta na moich doswiadczeniach — jest opowiescig o pro-
cesie dojrzewania w przywddztwie, o drodze, ktéra prowadzi ku réwno-
wadze. Mam nadzieje, ze stanie sie dla ciebie inspiracjg i praktycznym
przewodnikiem w odkrywaniu twojej wiasnej Sciezki przewodzenia.

Jesli czytasz te stowa, to znaczy, ze przywodztwo cie porusza. Zapra-
szam cie zatem do wspdlnej wedrowki. Zatrzymaj sie, zadawaj pyta-
nia. A potem idz dalej — moze troche inaczej. Z wieksza uwaznoscig,
z odwaga, z sercem.

Anna Rulkiewicz



—upadek komunizmu w Polsce, cze-
Sciowo wolne wybory, poczatek Il RP.
— narodziny polskiego kapitalizmu
w praktyce. Plan Balcerowicza - liberalizacja cen,
prywatyzacja, otwarcie rynku.
zarejestrowano ponad 600 tys. nowych
dziatalnosci — symbol transformacji
— Rusza Polska Gietda Papieréw Wartosciowych.
— Hiperinflacja.
— Pierwsze wielkie marki zachodnie w Polsce.
Wejscie takich firm jak Coca-Cola, McDonald's, Wedel
sprzedany zagranicznemu inwestorowi, pierwsze

centra handlowe.

To symboliczny moment: Zachdd staje sie codziennoscia.
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Moja perspektywa:

WcRodzitam w dorostos¢ w czasie, gdy Polska uczyta sie kapitalizmu.
Naglg to, co wydawato sie oczywiste — praca, ceny, reguty — przestato
istnie€: Trzeba byto nauczyc sie zy¢ w chaosie, uczy¢ sie na nowo za-
sad, ktérych nikt weczesniej nie znat. To byt swiat, w ktdrym liczyty sie
odwaga i szybkie uczenie sie. Juz wtedy zrozumiatam, ze stabilnosci
nie dostaje sie w prezencie - trzeba ja budowac samemu. Lata 90.
byty czasem wielkich kontrastéw — biedy i pierwszych biznesowych
sukceséw, niepewnosci i odwagi, chaosu i nowej nadziei. W jednym
tygodniu brakowato podstawowych produktéw w sklepach, w dru-
gim otwieraty sie pierwsze prywatne firmy i kliniki. To byt czas, kiedy
wszystko byto mozliwe, ale nic nie byto pewne. Wtasnie dlatego tak
mocno czutam, ze wartosci wyniesione zdomu — odwaga, pracowitosg,
wolnos¢ - sa nie tylko moim osobistym kompasem, ale tez odpowiedziag
na epoke. Polska szukata swojego fundamentu. Ja - mojego. | te dwie
drogi splataty sie coraz bardziej. Energia kraju, ktéry po raz pierwszy
od dawna mdogt naprawde decydowac o sobie, spotykata sie z moja
wiasng potrzeba samostanowienia i rozwoju. Dzis wiem, ze wiasnie ten
splot doswiadczenia osobistego i spotecznego sprawit, ze od samego
poczatku widziatam przywoédztwo nie tylko jako role w organizacji, ale
tez jako czes¢ wiekszej zmiany.






ROZDZIAL 1

FUNDAMENTY

To co za hami i to co przed nami
ma niewielkie znaczenie w porownaniu
Z tym, co jest w nas.




Toczy sie spdr o autora tego popularnego XIX-wiecznego cytatu, jednak
madros¢, jaka z niego ptynie, potwierdza, ze wszystko zaczyna sie od
fundamentu. W architekturze to oczywiste — bez solidnych podstaw
budynek nie przetrwa. W zyciu — bywa mniej widoczne, ale réwnie
prawdziwe. Kazda decyzja, jaka podejmujemy, kazdy sposdb, w jaki
reagujemy, sposdb, w jaki prowadzimy siebie i innych — wszystko to
wyrasta z tego, co gteboko zakorzenione. To mieszanka tego, co do-
stalismy w domu, co sami przepracowali$my, co uksztattowato nas
przez doswiadczenie.

Czasem jest to wynik milczenia, innym razem - stéw, ktére zapa-
mietaliSmy na cate zycie. To, co najbardziej stabilne w nas, czesto
powstaje w najbardziej niestabilnych warunkach.

Parafrazujac Stephena Coveya, autora klasycznych ksigzek o przy-
wodztwie, prawdziwe przewodzenie opiera sie na zasadach i wyrasta
z naszych wartosci. Bo to, co robimy, jest mniej istotne niz to, kim
naprawde jesteSmy. A to, kim jestesmy, jest odbiciem naszego charak-
teru, przekonan i fundamentdéw, na ktérych budujemy. Zanim stalismy
sie liderami, budowalismy siebie i swoje mapy wartosci. | cho¢ nasze
zyciorysy sg rézne, to pragnienia mamy bardzo podobne. Wszyscy szu-
kamy tego samego: sensu, przynaleznosci, bezpieczenstwa i nadziei. To
wiasnie one tworzg fundamenty dobrego zycia — nie tylko w karierze,
ale przede wszystkim w codziennosci. To one pozwalajg nam wracac
do siebie, gdy pojawiaja sie kryzysy. To one przypominaja nam, kim
jestesmy, kiedy przychodzg gtosne sukcesy.

Dom rodzinny - moja bezpieczna przystan. To mama, ktéra zawsze
mowita ,dasz rade”, nawet jesli byto trudno. To dzieci, ktére sprawiaja,
ze ucze sie cierpliwosci. Nie oczekuja, zebym byta idealna, ale obecna.
To nasze wspdlne $niadania, do ktérych nie trzeba nikogo przekony-
wac — bo sg po prostu nasze. To wreszcie moj starszy brat — pierwszy
przewodnik i lustro, w ktérym mogtam sie zawsze przegladac.



Relacje i wiezi - przyjaznie z zespotu, ktére trwaja od lat. Wspdtpraca
oparta na zaufaniu, nie kontroli. Ludzie, ktérym moge powiedzie¢ ,nie
wiem" — wiedzac, ze nie strace autorytetu.

Tozsamos¢ i przynaleznosé - pochodze z matego miasta, jestem ko-
bieta z silnym charakterem, ktéra dorastata w domu petnym wartosci.
Jestem sobga — i nie chce nikogo nasladowad. Znam swoje miejsce, ale
wiem tez, ze mam wptyw. Bedac cérka, siostrg, mama, zong, przyja-
ciotka, liderka, szefowa — w kazdej z tych rdél bytam zawsze prawdziwa.
Nie udaje, nie gram. Bo przynaleznos¢ zaczyna sie tam, gdzie mozemy
by¢ soba - w catosci, bez wstydu, bez maski.

Autonomia - codzienna wolno$¢, by tworzy¢ swoj wiasny rytm zycia.
Poczucie sensu - to, co robie, ma znaczenie. Poprzez moje dziatania
moge wptywac i wspottworzy¢ swiat, do ktdrego przynaleze. To tak-
ze tworzenie przestrzeni dla liderow i liderek, ktérzy czuja, ze moga
dziata¢ inaczej — madrzej, prawdziwiej.

Radosé¢ - kiedy ucze innych, kiedy stucham zespotu, kiedy zegluje.
Rados¢ to dla mnie stan gtebokiej obecnosci — nie tylko usmiech, ale
sens nadajacy znaczenie codziennosci.

Pasja - zeglarstwo. Tam odzyskuje perspektywe. Tam przypominam
sobie, ze kierowanie to nie panowanie —to bycie w relacji ze Swiatem.




Z perspektywy czasu widze, ze od najmtodszych lat miatam cechy
lidera. Bytam mata liderka. Zawsze pierwsza do dziatania, szybciej niz
inni, z przekonaniem, ze jak sie czegos chce, to trzeba sprébowad.
Nie chodzito wtedy o dominacje, tylko o poczucie odpowiedzialno-
Sci. Naturalnie bratam na siebie wiecej — organizowatam zabawy,
podejmowatam decyzje, bronitam kolezanek w szkole. Pamietam,
jak bedac nastolatka, potrafitam przejs¢ w nocy przez las — siedem
kilometrow — zeby dotrzec¢ na dyskoteke. Dla wielu brzmiatoby to
dzis jak szalenstwo, ale dla mnie to nie byt akt brawury, lecz decy-
Zja, za ktora staty odwaga i przekonanie: wiem, czego chce, i nie
boje sie po to siegnac. To wspomnienie czesto do mnie wraca. Nie
tylko jako zabawna anegdota z mtodosci, ale jako metafora tego,
jak postrzegam odwage — jako gotowos$¢ do zrobienia pierwszego
kroku, nawet jesli droga wiedzie przez ciemny las. Nie miatam wtedy
nawet latarki. Kierowaty mna instynkt, skupienie i pewnos¢, ze dam
rade. | moze to witasnie ta droga przez las — petna cieni, szelestow
i niewidocznych przeszkdéd — nauczyta mnie, ze odwaga nie jest
brakiem strachu, ale dziataniem pomimo. To takze konsekwencja,
by is¢ swoja droga, nawet jesli nie widac jeszcze konca. Dzis, jako
liderka, czuje, ze wiele moich decyzji przypomina tamta nocna we-
dréowke. Nie zawsze wiem, co czeka mnie za zakretem. Czasem ide
pierwsza, zanim ktos inny odwazy sie podazyc. Ale zawsze wracam
do tej lekcji z mtodosci.

Kazde przywoddztwo ma swoje zrédto. Dla mnie tym zrédtem jest
dom -z jego rytmem, wartoscia stow i milczenia, zaufaniem i wolno-
Scig. Pamietam poranki pachnace swiezym chlebem i wieczory, gdy
cisza przy stole mowita wiecej niz stowa. Ten dom uczyt, ze stuchac
to znaczy kochac, a wolnos$¢ to cos, co dajesz, zanim zaczniesz wy-
magac. Dziecinstwo spedzitam w ltawie — miescie, ktére kojarzy mi
sie z wodg, wolnoscig i przestrzenia. Wspomnienia majg tam zapach
sosen po deszczu i smak lesnych malin. Czas ptynat inaczej — wolniegj



i spokojniej. 150 metréw od mojego domu rodzinnego w fawie jest
jezioro. Pamietam, jak to byto biegac boso po trawie mokrej od rosy
i godzinami patrze¢ na mgte, ktéra unosi sie nad woda. Gdy wracam
myslami do tamtych dni, widze przestrzen — nie tylko fizyczng, ale
i emocjonalna. Przypominam sobie kojaca cisze i swobode, ktéra
pozwalata probowag, btadzi¢ i wracac. Do dzisiaj wierze, ze to wiasnie
ona zbudowata we mnie te nieztormnag odwage i che¢ prébowania.
W moim zyciu nie byto wielu mentoréw. Byta za to rodzina - z silng,
waleczng mama, ktérej rece pachniaty kremem Nivea i potrafity utuli¢
kazdy smutek. Byt tez brat — emigrant polityczny, ktéry zostawit po
sobie pokdj peten muzyki i odwaznych decyzji. Pokazat mi, ze mozna
iS¢ pod prad — byle iS¢ swojg droga. To byta szkota zycia — dostownie
i metaforycznie — petna zakretdw, w ktérych trzeba byto wybierac
miedzy tym, co wygodne, a tym, co stuszne. Czasem wybory bolaty
i zostawiaty slady. Ale to wiasnie z tej szkoty wyniostam wewnetrzny
kregostup wartosci, ktdéry do dzis trzyma mnie w pionie: szacunek,
uczciwose, wolnosé, odpowiedzialnosc¢ oraz przekonanie, ze charak-
ter to nie to, jak dziatasz, kiedy wszystko idzie dobrze - ale jak sie
zachowujesz, kiedy $wiat sie sypie.

W naszym domu mowito sie wprost, ale z sercem. Mama - kobieta
z silnym charakterem — nie narzucata niczego, tylko wspierata. Bu-
dowata we mnie wiare, ze dam rade. Uczyta odwagi - tej codziennej,
zakorzenionej w wartosciach, ktdre sg niezmienne niezaleznie od
okolicznosci. Byta ciekawa Swiata — wcigz sie uczyta, czytata, pytata,
poznawata nowe rzeczy. To po niej mam te naturalng potrzebe roz-
woju i odkrywania. Pamietam, jak ktéregos zimowego popotudnia
wrécitam do domu ze szkoty smutna - kto$ powiedziat co$, co zabolato
bardziej, niz powinno. Mama nie pytata o szczegdty. Postawita tylko
szklanke herbaty na stole, okryta mnie kocem i usiadta obok. Czekata,
az powiem sama. A potem tylko skineta gtowa i powiedziata cos, co
powtarza do dzis: ,Dasz rade”. Nic w stylu: ,Zacisnij zeby i walcz".
To byto bardziej jak: ,Jestes wazna. | masz w sobie wszystko, czego
potrzebujesz. Wystarczy, ze sobie przypomnisz”. Miata w oczach
autentyczny spokdj i pewnos¢ — jakby widziata przysztosé, w ktérej



juz wie, ze sie udato. Moéwita, bo wierzyta. Mama wychowywata nas
w duchu szacunku do siebie, do innych i do zycia. To byta jej cicha sifa.

Ojciec z czasem odsunat sie od rodziny — byt bardziej skupiony na
wiasnej drodze niz na wspdlnym domu. Byt charyzmatyczny, donosnie
mowit i miat w sobie naturalna site przywodztwa, ktérg widzieli wszy-
scy wokoét. Ludzie go podziwiali — potrafit porywac ttumy i sprawiac,
ze W jego towarzystwie nikt nie czut sie obojetny. Miat niezwykta pa-
miec, czytat codziennie stos gazet, zawsze byt na biezaco. Jego blask,
energia i umiejetnos¢ budowania relacji w Swiecie zewnetrznym byty
imponujace - tatwiej byto by¢ blisko jego publicznosci niz blisko nie-
go jako ojca. Wraz z jego oddalaniem sie od rodziny coraz wyrazniej
dostrzegatam, jak rézne s3 nasze Swiaty. On szedt w jednym kierun-
ku, ja — jakby w kontrze — w zupetnie innym. Nasze drogi rozchodzity
sie nie tylko w przestrzeni domu, ale i w spojrzeniu na zycie. Roznity
nas wartosci duchowe i polityczne, priorytety i sposéb definiowania
odpowiedzialnosci. | paradoksalnie — to wiasnie ten kontrast mnie
uksztattowat.

Relacyjnos¢ i tatwosé kontaktu mam bez watpienia po nim. To
witasnie po nim mam odwage stawania przed ludzmi i pewnos¢
gtosu. Charyzma, ktdrg on nosit w sobie naturalnie, stata sie tez
czescig mnie — ale wykorzystatam jg inaczej. Nauczytam sie, ze
przywodztwo nie konczy sie na blasku i stowach, ze prawdziwa sita
ptynie nie tylko z tego, by przyciaga¢ uwage, ale z tego, by trwac
i by¢ blisko, by zbudowac relacje. Moja umiejetnosc przewodzenia
innym dojrzewata w napieciach i w wyborach, czesto wtasnie ,na
przekoér” czyjejs drodze. Patrzac na ojca, nauczytam sie, ze chary-
zma bez obecnosci potrafi ranié, ale charyzma spleciona z odpo-
wiedzialnoscia i wiernoscig wartosciom — moze budowacd. Moje
przywodztwo narodzito sie wiec w kontrascie — jako odpowiedz na
brak i decyzja, by wykorzystac¢ odziedziczone cechy inaczej - po to,
by by¢ naprawde blisko ludzi.

Wartosci mojego domu byty moim kregostupem. Szlismy pod
prad, z alergig na obowigzkowy jezyk rosyjski, z krzyzykiem na tan-
cuszku, z wikasnym zdaniem bez wzgledu na konsekwencje. Noszenie



krzyzyka w szkole nie byto wtedy tylko wyrazem wiary — byto tez aktem
sprzeciwu. W czasach, gdy wolnos¢ swiatopogladu byta ograniczana,
taki symbol stawat sie osobistym manifestem odwagi i przynaleznosci.
Chodzito o to, by pokaza¢, ze mam swoje przekonania i sie nie boje.
Brat, ktory jest starszy ode mnie, byt zawsze bardziej pouktadany.
Patrzylismy na $wiat inaczej, ale mieliSmy wspdlne DNA wartosci. On
czesto wspomina: , Ty zawsze bytas odwazniejsza. Robitas wszystko
szybciej i pewniej. Ale to, co najwazniejsze — miatas w sobie determi-
nacje. | umiatas stuchacd. To dzis twoja najwieksza przewaga”.

Dziecinstwo uczyto mnie, ze zycia nikt za mnie nie przezyje, ze
trzeba i$¢, nawet jesli nie wiadomo doktadnie dokad, i ze czasem
to, co najtrudniejsze, buduje nas najbardziej. Dorastatam w cza-
sach, gdy wiele trzeba byto wywalczy¢ - takze to, by byc¢ soba.
Moje pokolenie nie miato lekko, ale posiadato jedno: wewnetrzny
ogien. Mama nigdy nie mdéwita nam, co mamy robi¢, ale dawata
przykitad, jak zy¢ w zgodzie ze soba. Brat i jego wyjazd na emigra-
cje, jego odwaga i przekonania uczyty mnie, ze nie trzeba krzyczed,
by miec racje. W domu nie zgadzalismy sie na bylejakos¢ czy na
pusta poprawnosc. Studia, pierwsze doswiadczenia zawodowe,
poszukiwanie witasnej Sciezki — to wszystko poprowadzito mnie
dalej, do momentu, w ktérym zaczetam spotykac ludzi i poznawac
miejsca, ktdre pdzniej uksztattowaty mnie jako liderke. | cho¢ nie
zawsze wiedziatam, dokad zmierzam, juz wtedy miatam pewnos¢,
ze chce iS¢ swoja droga — zgodng z wartosciami i wiarg, ze nawet
w trudnych czasach mozna tworzy¢ cos trwatego.

Dzis, kiedy prowadze firme, wiem, ze to wiasnie tamte czasy na-
uczyty mnie, czym jest wolnosé, nie tylko polityczna, ale i osobista.
Wolnos¢, by by¢ w zgodzie ze soba. By moéwic ,nie”, kiedy trzeba,
i tak”, kiedy nikt jeszcze nie wierzy. To wtasnie z domu wyniostam
przekonanie, ze ciezka praca, odpowiedzialnos¢ i szacunek do ludzi
sg fundamentem kazdego dziatania — i ze jesli juz sie czegos podej-
muje, to robie to na sto procent. Mama nauczyta mnie wytrwatosci,
a tata — odwagi w podejmowaniu decyzji. Te wartosci prowadza mnie
przez cate zycie zawodowe.
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Zatrzymaj sie na chwile. Proponuje ci teraz krétka pauze -
moment tylko dla ciebie. Wiecej ¢wiczen znajdziesz na koncu
rozdziatu w czesci Toolbox, ale juz teraz mozesz sprébowad
jednej krotkiej refleks;ji.

Przekonania to nasze wewnetrzne ,mapy swiata" — zbiory
zasad i mysli, ktdére powstaty z doswiadczen, emocji, zdanh zasty-
szanych w domu lub w pracy. To one kierujg naszymi decyzjami,
czesto nieswiadomie. Niektére z nich nas wspieraja (,ooradze
sobie”, ,moge sprobowac jeszcze raz"), inne ograniczaja (,nie
wypada’, ,musze byc¢ perfekcyjna”).

Nie sg wyrokiem — mozna je zauwazy¢, zrozumiec i Swiadomie
zaktualizowag, by stuzyty temu, kim jestes dzisiaj.

Jakie zdanie lub sygnat z dzieciristwa najczesciej ,,odzywa
sie” w twojej gtowie w trudnych chwilach?

Ktore z przekonan cie dzis wzmacnia, a ktdre ogranicza?
Gdyby to przekonanie miato gtos — do kogo nalezy? Czy
chcesz go dalej stuchac?

W jakich sytuacjach to przekonanie pojawia sie najcze-
sciej i jak wtedy reagujesz?

\@ y

Edukacja i staty rozwdj sg dla mnie niezwykle wazne. Ucze sie no-

wych rzeczy, ale tez porzucam to, co juz niepotrzebne. To przywilej
i szansa, by rozszerza¢ horyzonty, przekraczac granice, kwestionowac
schematy. To, co wyniostam z domu — potrzeba rozwoju, gtdéd wiedzy



i przekonanie, ze wszystko, czego sie ucze, ma sens — przetozyto sie
naturalnie na moja droge edukacyjna. Nigdy nie traktowatam nauki
jako obowigzku - to byt dla mnie sposéb na rozumienie Swiata i siebie.
Gdy rozpoczetam studia w Toruniu, szybko poczutam, ze to za mato.
Miatam ogromna potrzebe poszerzania horyzontéw. Stad decyzja
o réwnolegtych studiach w Hamburgu. To byta jedna z pierwszych
duzych préob — dwa uniwersytety, dwa jezyki, dwa Swiaty. Wiele nie-
przespanych nocy, podréze z walizka miedzy krajami, ale tez poczucie,
ze ucze sie nie tylko akademicko — ucze sie siebie.

Studiowatam pedagogike specjalng ze specjalizacja tyflopedagogika
(edukacja, terapia i rehabilitacja oséb z niepetnosprawnoscia wzrokowa)
na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu, a w Hamburgu — psy-
chologie. Moja praca magisterska byfa poswiecona transcendentnemu
pokonywaniu granic — pisatam jg, opierajac sie na doswiadczeniach
wyniesionych z praktyk w Laskach, gdzie pracowatam z dzie¢mi
z wieloraka niepetnosprawnoscia. To byt czas, ktdéry na zawsze zmienit
moje spojrzenie na cztowieka, mozliwosci i ograniczenia. Kazdego dnia
widziatam, jak te dzieci — mimo bdlu, straty wzroku, choréb towarzy-
szacych — nie poddaja sie. Ciesza sie z matych rzeczy, rozwijaja sie, zyja
z odwaga i radoscia. To wiasnie wtedy zrozumiatam, ze granice czesto
nie istniejg obiektywnie — my sami je sobie stawiamy. Zrozumiatam
tez, ze prawdziwy rozwéj zaczyna sie wtedy, kiedy przestajemy
patrze¢ tylko na deficyty, a zaczynamy widzie¢ potencjat. Ta lekcja
duchowej sity, empatii i uwaznosci byta dla mnie jednym z najwaz-
niejszych fundamentéw pdzniejszego przywddztwa.

Nauczytam sie nie tylko stucha¢ drugiego cztowieka — ale tez
zauwazac to, co niewidoczne: potrzeby, emocje, leki i nadzieje. To
doswiadczenie zostato ze mna na zawsze — dzis, zarzadzajac duza
organizacja, nadal wracam do tych chwil. Bo przywodztwo, ktére nie
ma w sobie miejsca na wrazliwos¢, nie pocigga. To wiasnie w Laskach
po raz pierwszy naprawde zrozumiatam, co znaczy ,by<¢ dla drugiego
cztowieka”. To doswiadczenie uksztattowato moje podejscie do roz-
Woju — nie tylko osobistego, ale tez rozwoju innych. Zrozumiatam, ze
nikt nie powinien by¢ oceniany po tytule czy wynikach. Nauczytam



sie, ze rozwdj wymaga srodowiska, a prawdziwa zmiana zaczyna sie
wtedy, kiedy przestajesz watpi¢ w to, czy w ogdle wolno ci probowac.

Rozwdj zaczyna sie od sposobu, w jaki patrzymy na siebie i swoje
mozliwosci. Psycholozka Carol Dweck nazwata to growth mindset
(umyst nastawiony na rozwaj). Jest to przekonanie, ze nasze zdolnosci
nie sg dane raz na zawsze, ale moga rosnac¢ dzieki wysitkowi, nauce
i gotowosci do wyciggania lekcji z btedoéw. Z tej perspektywy porazka
nie oznacza konca drogi, lecz poczatek uczenia sie czegos nowego.
Dweck przeciwstawita sobie dwa sposoby myslenia: nastawienie za-
kotwiczone (fixed mindset) i nastawienie na rozwdj (growth mindset).

4 N

Warto pytac i stuchac Lepiej nie ryzykowad
Btedy ucza mnie wiecej Boje sie popetni¢ btad
niz sukcesy

Albo mi wychodzi, albo
Feedback moze by¢ sie nie nadaje

okazjg do rozwoju

) Krytyka to atak
Nie musze by¢

najlepszaly Taka/i juz jestem
Co dzien moge by¢ Wystarczy, ze jest ok

odrobine lepszaly ) .
Inni sg w tym lepsi

Ucze sie, kiedy dziatam
Im wiecej ¢wicze, tym

staje sie to tatwiejsze
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Pierwszy sposdb zamyka w przekonaniu, ze inteligencja czy talent sa
state, a kazde potkniecie to dowdd ograniczen. Drugi otwiera na swiat
jako przestrzen nauki — tam trudnos¢ staje sie wyzwaniem, a ryzyko
okazjg do rozwoju. Lider z nastawieniem na rozwdj nie wymaga od sie-
bie i od innych doskonatosci. Wymaga odwagi, by prébowac, wyciggac
whnioski i poprawiac sie kazdego dnia. To wiasnie nastawienie na rozwdj
tworzy kulture, w ktérej rozwdj nie jest jednorazowym wydarzeniem,
ale codzienna praktyka. Zmiana zaczyna sie wtedy, gdy przestajemy
pytac: ,Czy wolno mi sprobowac?”, a zaczynamy pytac: ,Czego moge
sie nauczyc?". Twdj mdzg moze byc¢ jak zagiel albo jak kotwica.

Dlatego dzis jako liderka mocno wierze w edukacje jako proces wzmac-
niania. Jako przywilej, a nie presje. | wiasnie dlatego wciaz ucze sie — na
uczelniach, w rozmowach, w codziennych zawodowych wyzwaniach.
Stad tez kolejne etapy tej edukacyjnej drogi. Uczelnie, takie jak: Stanford,
IMD, Insead czy Singularity University, byty doswiadczeniami, ktére
otwieraty kolejne perspektywy. Kazda z nich poszerzata nie tylko moja



wiedze, ale przede wszystkim rozumienie przywddztwa jako procesu
ciggtego uczenia sie i pytania. Uczytam sie tam strategii, innowacyj-
nego myslenia, ale tez pokory wobec ztozonosci $wiata. Réwnolegle
przez lata dojrzewata we mnie mysl o doktoracie, dla uporzadkowania
tego, co juz wiem — oraz zeby lepiej rozumied, jak jeszcze moge stuzyc
innym. Wybierajac temat swojej pracy doktorskiej — ,Czynniki ryzyka
sercowo-naczyniowego podlegajgce modyfikacji: otytosc, palenie
papierosow w populacji aktywnych zawodowo Polakow” — chciatam
zwroéci¢ uwage na te obszary zdrowia, w ktérych kazdy cztowiek ma
realny wplyw na swoje zycie. Zamiast bada¢ uwarunkowania nie-
zmienne, skoncentrowatam sie na czynnikach mozliwych do modyfi-
kacji — takich, ktére mozna ogranicza¢ poprzez edukacje, profilaktyke
i zmiane stylu zycia. Moim celem byto pokazanie, ze zdrowie nie jest
jedynie kwestig medycyny, ale takze swiadomosci i decyzji — podej-
mowanych kazdego dnia.

Kiedy z wielkiej, miedzynarodowej korporacji — Credit Suisse — trafitam
do LUX MED-u, ktéry w 2002 roku miat zaledwie okoto 200 pracownikdw,
zdecydowatam, ze zamiast kolejnego etapu na drabinie korporacyjnej
wybieram miejsce, gdzie bede mogta stworzy¢ swdj ,wtasny ogrod
wartosci". Dostawatam wiele propozycji pracy z duzych firm. Jednak LUX
MED przekonat mnie nie obietnicami stanowisk, lecz jasna wizja rozwoju
opieki zdrowotnej i mozliwoscia godzenia kariery z zyciem osobistym.
W rozmowach pojawiaty sie dociekliwe pytania o moje plany rodzinne,
a ja bardzo chciatam skonczy¢ z ciagtymi podrézami i marzytam o dzie-
ciach. | wiasnie to zaufanie, ze moje wartosci — zaréwno te rodzinne, jak
i zawodowe — zostang uszanowane, przekonato mnie do zmiany. Wtedy
tez uruchomita sie we mnie wewnetrzna determinacja, zeby zbudowac
cos od zera, z sercem i konsekwencja. Dzis moéwie, ze LUX MED to moje
trzecie dziecko — i naprawde tak to czuje. Przez lata uczestniczytam we
wszystkich procesach rozwoju: od tworzenia strategii sprzedazy przez
rozwijanie sieci placéwek az po wdrazanie innowacyjnych modeli opieki.
To nie byta tylko kwestia efektywnosci, ale przede wszystkim empatii
i troski — tej samej, ktdrej uczytam sie w domu.



Wierze, ze pacjent nie powinien czu¢ sie zagubiony w systemie, dlatego
tworzyliSmy miejsca, gdzie od wejscia wiadomo, kto sie tobg zaopiekuje,
co bedzie dalej, do kogo mozna zadzwoni¢ po wypisie ze szpitala. De-
cydowatam sercem — bo wierze, ze wartosci z dziecinstwa zyja we mnie
i przektadam je codziennie na konkretne dziatania i decyzje. Podobnie
jak w rodzinie — réwniez w pracy — staram sie budowac relacje oparte
na zaufaniu i wzajemnej trosce. Jako mama dwadch synéw wiem, ze
bliskos¢ i obecnos¢ sa rownie wazne jak wymagania i konsekwencja.
Ten balans staram sie tez wprowadzac¢ do organizacji — dajac ludziom
przestrzen do wzrostu, ale tez bedac blisko, stuchajac, wspierajac.

Wiele razy pracowatam do pézna, a dzieci widziaty mnie z lapto-
pem czy iPadem w reku. Uczytam je, ze praca, jesli ma sens, moze by¢
zrodtem satysfakcji i dobra dla innych. Dzi$ widze, ze ta lekcja - za-
réwno dla nich, jak i dla mnie samej — ma ogromna wartos¢. Zawsze
wierzytam, ze lider to nie tytut, tylko postawa. | ze rozwdj nie konczy
sie nigdy — to raczej sposdb na zycie. Dlatego wcigz jestem ciekawa
Swiata. Czytam, rozmawiam, stucham, ucze sie od wspotpracownikow,
od pacjentéw, od moich dzieci. | pracujac ze soba — zwtaszcza wtedy,
kiedy musze sie zatrzymac i zapytac: ,Co jeszcze moge zrobic lepiej,
petniej, bardziej z sensem?”.



Pierwszy raz zetknetam sie z odpowiedzialnoscia za zespdt, kiedy
zostatam dyrektorka sprzedazy i marketingu. Pamietam ten mo-
ment bardzo wyraznie — miatam poczucie, ze wszyscy oczekujg ode
mnie gotowych rozwigzan, a ja sama ciagle sie uczytam. | wtasnie
wtedy zrozumiatam, ze prawdziwe przywodztwo to tez umiejetnosc
budowania zaufania. Zaczetam wiecej stuchaé, mniej moéwic. Pytac:
.Czego potrzebujesz?”, zamiast: ,Co zrobisz?". To byt pierwszy duzy
krok w strone przywoédztwa opartego na relacjach, a nie tylko celach.
Z czasem coraz czesciej stawatam przed wyzwaniami, ktére nie miaty
gotowych odpowiedzi. Przejscia wiasnosciowe, budowanie od pod-
staw nowych ustug, rozwijanie szpitali onkologicznych — to nie byty
tylko projekty, to byty opowiesci o ludziach, emocjach, niepewnosci
i zaufaniu. Z kazdego z tych etapdédw wychodzitam bogatsza — nie tylko
o doswiadczenie, ale tez o wiekszg Swiadomosc siebie.
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tgczyé swiaty mozna tylko

wtedy, gdy ma sie kompas -

odwage, odpowiedzialnosé
i troske o ludzi.
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Jednym z wazniegjszych momentdw w mojej drodze zawodowej byta
decyzja o integracji czterech firm w jedna organizacje. W 2008 roku,
po intensywnym okresie przejec i szybkiego wzrostu, rozpoczat sie
kilkuletni proces integracji — taczenia LUX MED-u, Promedisu, Medy-
cyny Rodzinnej i Centrum Medycznego LIM. To byt czas budowania
wspolnej tozsamosci, wartosci i nowego poczatku. Kazda z tych spdtek



dziatata wedtug innych zasad, miata wtasne tradycje i silng tozsamosc¢.
W Promedisie dominowata kultura rodzinnej firmy, w LIM-ie — skoncen-
trowanie na jakosci obstugi Pacjenta, Medycyna Rodzinna byta blisko
pacjentéw, a LUX MED — nastawiony byt na szybki rozwdj i innowacje.
Formalnie moglismy ograniczyc¢ sie do wdrozenia nowych procedur
i potraktowac integracje jak zwykly proces — szybki, skuteczny, ale
pozbawiony ducha wspdlnoty. Ale wiedziatam, ze to droga donikad.
Gdybysmy poszli tym tropem, ryzykowalibysmy utrate ludzi, ktérzy byli
fundamentem tych organizacji, i zaufania pacjentéw, ktére kazda z firm
budowata latami. Dlatego postawilismy na dialog. Spotykalismy sie
z zespotami, stuchalismy ich obaw i oczekiwan. Tworzylismy wspdlny
jezyk wartosci, krok po kroku budujgc tozsamos¢ jednej organizacji.
Nie byto to tatwe. Zdarzaty sie konflikty, poczucie zagrozenia i pytania:
.Czy moja firma w ogdle jeszcze istnieje?”. Juz wtedy czutam, ze moim
zadaniem jest przede wszystkim chroni¢ sens i wartosci w momentach
najwiekszych napiec. Zrozumiatam, ze prawdziwe przywddztwo to
umiejetnosc faczenia roznych perspektyw w jedng wspdlng przestrzen,
w ktérej kazdy ma swoje miejsce i znaczenie. Z tej potrzeby taczenia
wzieta sie tez moja definicja odpowiedzialnosci. Bo przywodztwo bez
odpowiedzialnosci jest tylko zarzadzaniem, a odpowiedzialnos¢ bez
poczucia sensu — pustym gestem.

Na dtugo zanim swiat zaczat moéwic¢ o ESG, ja juz wierzytam, ze
biznes ma stuzy¢ ludziom. Nie byt to projekt ani kampania, tylko
sposéb myslenia — naturalny, intuicyjny, wynikajacy z przekonania,
ze odpowiedzialnos¢ to nie dodatek do modelu biznesu, ale jego
rdzen. Wiedziatam, ze firma nie moze istnie¢ w oderwaniu od swiata,
w ktérym dziata, ze przywddztwo zaczyna sie tam, gdzie konczy sie
perspektywa ,ja" i zaczyna pytanie: ,,Co dzieki temu moze zyskac
cztowiek?”. Z tej idei wynikato wszystko inne: strategia, kultura, sposéb
komunikacji, relacje z zespotem.

Na wiele lat przed dotgczeniem do Bupa dziatatam z przekonaniem,
ze sita firmy rodzi sie takze z odpowiedzialnosci, a nie tylko z pozycji
rynkowej. To myslenie towarzyszyto nam od poczatku, cho¢ wtedy
nikt jeszcze nie nazywat tego zrownowazonym rozwojem. Dlatego tak



naturalne byto dla mnie taczenie Swiata medycyny, sportu i kultury —
tworzenie inicjatyw, ktére miaty sens, zanim staty sie trendem. Z tego
przekonania powstato partnerstwo z Polskim Komitetem Olimpijskim —
pierwsze w Polsce potgczenie medycyny i sportu na taka skale —a takze
dziatania wspierajace rzetelne dziennikarstwo i edukacje spoteczna. Nie
wynikaty z kalkulacji, lecz z wiary, ze sukces ma wartosc tylko wtedy,
gdy przektada sie na wspdlne dobro. Dzis nazwalibysmy to strategia
ESG albo odpowiedzialnym przywddztwem. Wtedy to po prostu byt maj
sposbdb dziatania — prowadzenie firmy w zgodzie z wartosciami, a nie
z nastajaca co jakis czas moda. To wiasnie z tego myslenia wyrastaty
wszystkie pdzniejsze programy, standardy i strategie, bo prawdziwa
odpowiedzialnos¢ zaczyna sie tam, gdzie konczy sie kalkulacja. Tam,
gdzie pytanie: ,/le zarobimy?", ustepuje miejsca pytaniu: ,Jaki slad
po sobie zostawimy?".

Réwnie waznym etapem byt dla mnie czas mentoringu i wspierania
mtodych liderek/réw. Widze w tym nie tylko obowigzek, ale ogrom-
ny przywilej, by dzieli¢ sie swoimi sukcesami, porazkami oraz droga
w taki sposdéb, zeby ktos inny mogt is¢ pewniej. Zawsze powtarzam:
nie chodzi o kopiowanie sciezek, ale o odwage, by tworzy¢ wiasne.
Chodzi tez o uwaznos¢ — o zdolnos¢ staniecia z boku, wyciggniecia
reki albo po prostu cofniecia sie, gdy tego wymaga sytuacja.

Moim zadaniem nie jest by¢ tagodnym dla ludzi. Moim za-
daniem jest brac¢ tych wspaniatych ludzi, ktérych mamy,
i popychac ich, by stawali sie jeszcze lepsi.

Steve Jobs

Mysle, ze moje przywoddztwo dojrzewato razem ze mna. Z kazda de-
cyzja, ktéra wymagata odwagi. Z kazda rozmowa, ktdra wymagata
uwaznosci. Z kazdym momentem zwatpienia, w ktérym trzeba byto
wrdéci¢ do zrédet — do tego, co najwazniejsze: do sensu, do wartosci,
do cztowieka. Patrzagc wstecz, wiem, ze nie byto jednego momentu,
w ktérym statam sie liderka. Uczytam sie siebie w dziataniu, ale takze



w zatrzymaniu. W pytaniach, ktére nie dawaty spokoju: ,Dlaczego
to robie? Co chce zmienic? Co zostawie po sobie?”. Zrozumiatam, ze
przywodztwo nie zaczyna sie w sali zarzadu, ale wczesniej — w rela-
cjach, ktére budujesz, w decyzjach, ktére podejmujesz wtedy, gdy
nikt nie patrzy. W tym, czy potrafisz by¢ soba nie tylko wtedy,
gdy wszystko idzie dobrze, ale takze wtedy, gdy przychodzi zwatpienie,
samotnosg, ryzyko.

To, co mnie naprawde uksztattowato, to nie tylko sukcesy — ale
przede wszystkim momenty, w ktérych byto trudno. Kiedy nie miatam
pewnosci, ale miatam odpowiedzialnose, czy wtedy, gdy musiatam
zbudowac zespdt, zanim zbudowatam strategie. Albo gdy intuicyjnie
ufatam ludziom, by pdZniej delegowac zadania. Budowanie zespotu
nauczyto mnie, ze nie chodzi wytacznie o dobdér kompetencji, ale
o stworzenie wspodlnoty — ludzi, ktérzy wierza w ten sam cel. O porwa-
nie ich serc. Najwieksze decyzje nie zaczynaty sie od tabel w Excelu,
lecz od rozmoéw przy biurku, od patrzenia na to, co faczy, a nie dzieli.
Widziatam, jak zespodt przechodzi swoje etapy — doktadnie tak, jak
opisat to psycholog Bruce Tuckman: od fazy formowania przez kryzy-
sy i scieranie sie perspektyw az po wypracowanie norm i prawdziwag
synergie. W praktyce oznaczato to, ze wszystkie konflikty czy napiecia
nie sg dowodem stabosci, ale naturalnym etapem dojrzewania grupy.
Aty musisz miec cierpliwosé, by przez nie przejs¢ — i odwage, by zaufaé
procesowi. To zaufanie, inwestycja w relacje i wiara w potencjat zespo-
tu okazywalty sie fundamentem, ktory nidst nas przez trudne chwile.

Z czasem przekonatam sie, ze najwazniejszym pytaniem nie jest:
Jak by¢ liderem/rkg?", ale: ,Jak nie zatracic sie w tej roli?". | ze twoja
sitg jest spdjnosé oraz swiadomoscé, ze codziennie mozna sie czegos
nauczyc. Dojrzewanie do takiego przywoddztwa zbiegto sie z czyms
jeszcze wazniejszym — z moim doswiadczeniem macierzynstwa.
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1. — poczatek wspodtpracy, ludzie sg ostrozni,
badaja siebie nawzajem.

Rola lidera: da¢ jasny kierunek i poczucie bezpieczenstwa.

2. - pojawiaja sie napiecia, konflikty i réz-
nice zdan.

Rola lidera: nie ttumi¢ konfliktu, ale uczy¢ konstruktyw-
nej wymiany i pokazywac, ze réznorodnos¢ buduje site.

3. - grupa zaczyna tworzy¢ wiasne zasady,
rosnie zaufanie, pojawia sie wspdtodpowiedzialnosé.

Rola lidera: wspiera¢ proces, wzmacnia¢ zaufanie i przej-
rzystos¢ komunikacji.

4., — zespot dziata jak dobrze zestrojona orkie-
stra: samodzielnie rozwigzuje problemy i skupia sie na
wspolnych celach.

Rola lidera: dawac¢ przestrzen, usuwac przeszkody i chro-
ni¢ zespot przed rozproszeniami.

5. —celebracja sukcesu, rozwigzanie zespotu
projektowego.
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