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Odwaga, pokora i sens  
w czasach niepewności

Moc wartości to opowieść o przywództwie, które dojrzewa wraz z człowiekiem i jego 
doświadczeniami. Anna Rulkiewicz pokazuje, że droga lidera nie jest prostą linią 
sukcesów, lecz pełną zakrętów podróżą, w której sens i wartości stają się jedynym 
stałym punktem odniesienia. Z niezwykłą szczerością dzieli się lekcjami odwagi, 
odpowiedzialności i poszukiwania równowagi między życiem zawodowym a osobistym.

Autorka przekonuje, że prawdziwa siła lidera rodzi się z uważności i zdolności 
tworzenia przestrzeni, w której inni mogą rozkwitać. Pokazuje także, jak budować 
przywództwo oparte na empatii, pokorze, konsekwencji i odwadze – zamiast na 
hierarchii i sile stanowiska.

To książka, która inspiruje do refleksji nad własną drogą i stylem przewodzenia.

Poruszająca i autentyczna 
opowieść o przywództwie  
w czasach niepewności. 

Sławomir S.  
Sikora

Zgadzam się z autorką, że skuteczne 
przywództwo to nieustanne uczenie 

się i uważne słuchanie innych. 
dr hab. Piotr Wachowiak,  

prof. SGH

Książka Anny Rulkiewicz przypomina, 
że prawdziwe przywództwo zaczyna 

się od człowieczeństwa. 
Dominika  
Bettman

Opowieść o sensie, odwadze i empatii, bez których � 
nie da się budować przyszłości. – Dominika Bettman

Anna Rulkiewicz 

Menedżerka z ponad 30-letnim doświadczeniem, od 2007 r. zarządza 
największą prywatną siecią medyczną w Polsce, Grupą LUX MED. 
Przeprowadziła ponad 60 akwizycji i zbudowała zespół 30 tys. 
profesjonalistów. Jest wiceprezydentką Konfederacji Lewiatan, prezeską 
Związku Pracodawcy dla Zdrowia, członkinią Rady Uczelni SGH. Należy 
do Rady Nadzorczej Banku Handlowego SA, Rady Programowej studiów 
MBA (SGH i WUM) oraz Rady Ekspertów przy Rzeczniku Praw Pacjenta. 
Dr n. med. i n. o zdr. WUM. Absolwentka Stanford Executive Program 
(Stanford GSB) i Singularity University w Kalifornii.

Jedna z najbardziej skutecznych kobiet w biznesie wg „Forbes Polska”. 
Druga najbardziej wpływowa kobieta wg „Rynku Zdrowia”. Ceniona 
ekspertka m.in. w zakresie współpracy sektora publicznego i prywatnego, 
gospodarki czy roli kobiet w biznesie.
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W S T Ę P

MOJA PODRÓŻ 
DO ŚWIADOMEGO 

PRZYWÓDZTWA

Przywództwo to nie władza nad 
ludźmi, ale odpowiedzialność za 

ludzi, których prowadzisz.

Simon Sinek

Żyjemy w świecie, który nieustannie się zmienia, a wraz ze zmianami 
ewoluują oczekiwania wobec liderów i sposób, w jaki postrzegamy 
przywództwo. W dobie dynamicznych przemian społecznych, technolo-
gicznych i gospodarczych nie sprawdza się już model hierarchicznego 
zarządzania, w którym wszystko zależy od jednej osoby na szczycie 
piramidy. Ludzie potrzebują inspirującego, empatycznego i autentycz-
nego przywództwa, zdolnego uwzględnić różnorodne perspektywy 
i szybko reagować na wyzwania współczesności.
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Czasem najważniejsze odpowiedzi przychodzą nie wtedy, gdy usilnie 
ich szukamy, ale wtedy, gdy zaczynamy naprawdę słuchać siebie i in-
nych. Moja podróż ku świadomemu przywództwu zaczęła się właśnie 
wtedy, kiedy przestałam szukać jedynie skutecznych metod, a zaczę-
łam zadawać sobie pytania: „Dlaczego to właśnie ja prowadzę? Czy 
i w jaki sposób wpływam na innych? Na czym polega moja rola?”.

Do napisania książki zmotywowała mnie chęć podzielenia się moim 
osobistym doświadczeniem i opowiedzenia o drodze pełnej zmian, 
wyzwań, momentów zwątpienia i nieoczekiwanych odkryć. Nie znam 
wszystkich odpowiedzi, ale mam nadzieję, że dzięki tej książce znaj-
dziesz chwile na refleksje i odnajdziesz odpowiedzi, których poszukujesz.

Przez lata myślałam, że wiem, co znaczy być liderem. Zarządzałam 
zespołami, podejmowałam trudne decyzje, współtworzyłam orga-
nizację, która z niewielkiej firmy stała się dużą, rozpoznawalną kor-
poracją zatrudniającą tysiące pracowników. Jednak to rozmowy 
z ludźmi – z tymi, którym przewodziłam, i z tymi, którzy towarzyszyli 
mi jako liderzy na różnych etapach – uświadomiły mi coś znacznie 
ważniejszego. Liderem się nie bywa – liderem się staje, a rozwój 
w tej roli nigdy się nie kończy.

Książka ta dojrzewała we mnie przez lata. Powstawała w rozmowach 
z zespołem, w nocnych przemyśleniach, w momentach, kiedy miałam 
ochotę się wycofać. Impulsem byli też moi współpracownicy. Kiedy 
słyszałam od nich: „Musisz to spisać!” albo „Nie zostawiaj tej wiedzy dla 
siebie”, zrozumiałam, że to, co dla mnie jest codziennością, dla innych 
może być cenną lekcją. Ta książka, choć moja, jest więc także ich zasługą.

Zanim powstała, narodził się pomysł rozmów – podcastów w ramach mo-
jego autorskiego programu „Art of Leadership”. Zaprosiłam do szczerych, 
poruszających spotkań ludzi, których podziwiam – liderki i liderów, którzy 
każdego dnia podejmują odpowiedzialne decyzje i nie boją się mówić 
o tym, co trudne. Szukałam autentyczności, odwagi i refleksji. Pytałam: 
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„Co was prowadzi? Co daje wam siłę, kiedy jest trudno? Czego dziś 
najbardziej potrzebuje przywództwo?”. I po części tak właśnie narodziła 
się ta książka, jako efekt mojego osobistego doświadczenia jako liderki – 
wielu lat zarządzania, podejmowania trudnych decyzji, mierzenia się 
z niepewnością i budowania zespołów w zmieniającej się rzeczywistości 
oraz jako efekt moich rozmów. Powstała przestrzeń, w której dzielę się 
tym, co dziś realnie mnie wspiera – narzędziami, pytaniami, ćwiczeniami, 
które pomagają mi w tej roli lepiej rozumieć siebie i innych.

Książka ta łączy osobistą opowieść z praktyką. Każdy rozdział zawie-
ra nie tylko historie z mojego życia oraz moje refleksje, ale również 
inspirujące ćwiczenia, które możesz wykonać samodzielnie – po to, 
by zatrzymać się na chwilę, przyjrzeć swoim wartościom, decyzjom, 
motywacjom. Mam nadzieję, że będzie dla ciebie nie tylko przyjemną 
lekturą, ale stanie się też narzędziem rozwoju, przestrzenią do prze-
myśleń, a także inspiracją do działania – na twoich własnych zasadach.

Chciałam pokazać w niej sens codzienności. Zebrałam moje do-
świadczenia, porażki, wybory, sukcesy i wątpliwości w jedną szczerą 
opowieść, by przekazać ją dalej tym, którzy być może właśnie są na 
początku swojej drogi albo którzy – tak jak ja – czasem się zatrzymują, 
by zadać sobie pytanie: „Czy jeszcze jestem sobą w tym, co robię jako 
lider? Czy w tym szaleństwie jest jakaś metoda?”. 

Głęboko wierzę, że przywództwo nie jest zwykłym rzemiosłem. To sztuka 
łączenia odwagi i pokory, empatii i rozumu. Sztuka słuchania, zanim 
podejmie się decyzje, działania, zanim się oceni, i refleksji, zanim się 
odpowie. To próba znalezienia równowagi między sercem a rozumem. 
To sztuka bycia wrażliwym w świecie, który często nagradza silnych. 
Dla mnie prawdziwe przywództwo zaczyna się od człowieczeństwa. Nie 
od tytułu, ale od pytania: „Kim jestem dla tych, których prowadzę?”. 
Opowiadam o liderach, którzy się nie boją. A jeśli się boją, to mimo 
wszystko mierzą się z wyzwaniem. O liderach, którzy nie rezygnują 
z siebie, by dopasować się do systemu, ale próbują zmieniać system, 
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by był bardziej ludzki. O wartościach, które nie są pustymi sloganami, 
ale codzienną odpowiedzią na pytanie: „Jak chcę dziś być dla innych?”. 
Piszę też o sobie jak o człowieku w wielu rolach: o mamie, która łączyła 
gotowanie obiadu z odbieraniem służbowych telefonów, o szefowej, 
która uczyła się oddawać kontrolę, słuchać innych i przyznawać się 
do błędów. Piszę o mentoringu – o relacjach z moimi zespołami, od 
których uczę się tyle samo, ile staram się im przekazać. O programie 
rozwojowym, który stworzyłam, by wspierać kadrę zarządzającą nie 
tylko w kwestiach efektywności, ale w rozwijaniu empatii, komunikacji 
i odwagi do zadawania pytań. Chcę pokazać, że można prowadzić 
autentycznie, że skuteczność nie musi oznaczać bezwzględności, że 
nowoczesne przywództwo to proces. 

Forma tej książki jest hybrydowa. Łączy osobiste refleksje z praktyką, 
doświadczenie z konkretnymi narzędziami. Każdy rozdział ma swój 
rytm i energię – prowadzi przez kolejne etapy drogi lidera: od od-
krywania fundamentów i źródeł własnych wartości przez momenty 
wątpliwości i zmian aż po wewnętrzną transformację. Transformacja 
jest tu punktem zwrotnym – jak w podróży bohatera, w której po wielu 
próbach pojawia się zrozumienie i nowa jakość. To właśnie wtedy lider 
dojrzewa: nabiera własnego stylu, spokoju, świadomości i siły, która 
nie potrzebuje już potwierdzeń.

Ta książka – oparta na moich doświadczeniach – jest opowieścią o pro-
cesie dojrzewania w przywództwie, o drodze, która prowadzi ku równo-
wadze. Mam nadzieję, że stanie się dla ciebie inspiracją i praktycznym 
przewodnikiem w odkrywaniu twojej własnej ścieżki przewodzenia.

Jeśli czytasz te słowa, to znaczy, że przywództwo cię porusza. Zapra-
szam cię zatem do wspólnej wędrówki. Zatrzymaj się, zadawaj pyta-
nia. A potem idź dalej – może trochę inaczej. Z większą uważnością, 
z odwagą, z sercem.

Anna Rulkiewicz
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	 Czerwiec 1989 – upadek komunizmu w Polsce, czę-

ściowo wolne wybory, początek III RP.
	 Początek lat 90. – narodziny polskiego kapitalizmu 

w praktyce. Plan Balcerowicza – liberalizacja cen, 
prywatyzacja, otwarcie rynku.

	 W 1990 r. zarejestrowano ponad 600 tys. nowych 
działalności – symbol transformacji

	 1991 – Rusza Polska Giełda Papierów Wartościowych.
	 początek lat 90. – Hiperinflacja.
	 1992–1995 – Pierwsze wielkie marki zachodnie w Polsce.

Wejście takich firm jak Coca-Cola, McDonald’s, Wedel 
sprzedany zagranicznemu inwestorowi, pierwsze 
centra handlowe.

To symboliczny moment: Zachód staje się codziennością.
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Moja perspektywa:

Wchodziłam w dorosłość w czasie, gdy Polska uczyła się kapitalizmu. 
Nagle to, co wydawało się oczywiste – praca, ceny, reguły – przestało 
istnieć. Trzeba było nauczyć się żyć w chaosie, uczyć się na nowo za-
sad, których nikt wcześniej nie znał. To był świat, w którym liczyły się 
odwaga i szybkie uczenie się. Już wtedy zrozumiałam, że stabilności 
nie dostaje się w prezencie – trzeba ją budować samemu. Lata 90. 
były czasem wielkich kontrastów – biedy i pierwszych biznesowych 
sukcesów, niepewności i odwagi, chaosu i nowej nadziei. W jednym 
tygodniu brakowało podstawowych produktów w sklepach, w dru-
gim otwierały się pierwsze prywatne firmy i kliniki. To był czas, kiedy 
wszystko było możliwe, ale nic nie było pewne. Właśnie dlatego tak 
mocno czułam, że wartości wyniesione z domu – odwaga, pracowitość, 
wolność – są nie tylko moim osobistym kompasem, ale też odpowiedzią 
na epokę. Polska szukała swojego fundamentu. Ja – mojego. I te dwie 
drogi splatały się coraz bardziej. Energia kraju, który po raz pierwszy 
od dawna mógł naprawdę decydować o sobie, spotykała się z moją 
własną potrzebą samostanowienia i rozwoju. Dziś wiem, że właśnie ten 
splot doświadczenia osobistego i społecznego sprawił, że od samego 
początku widziałam przywództwo nie tylko jako rolę w organizacji, ale 
też jako część większej zmiany.
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FUNDAMENTY

To co za nami i to co przed nami  
ma niewielkie znaczenie w porównaniu 

z tym, co jest w nas.
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Toczy się spór o autora tego popularnego XIX-wiecznego cytatu, jednak 
mądrość, jaka z niego płynie, potwierdza, że wszystko zaczyna się od 
fundamentu. W architekturze to oczywiste – bez solidnych podstaw 
budynek nie przetrwa. W życiu – bywa mniej widoczne, ale równie 
prawdziwe. Każda decyzja, jaką podejmujemy, każdy sposób, w jaki 
reagujemy, sposób, w jaki prowadzimy siebie i innych – wszystko to 
wyrasta z tego, co głęboko zakorzenione. To mieszanka tego, co do-
staliśmy w domu, co sami przepracowaliśmy, co ukształtowało nas 
przez doświadczenie.

Czasem jest to wynik milczenia, innym razem – słów, które zapa-
miętaliśmy na całe życie. To, co najbardziej stabilne w nas, często 
powstaje w najbardziej niestabilnych warunkach.

Parafrazując Stephena Coveya, autora klasycznych książek o przy-
wództwie, prawdziwe przewodzenie opiera się na zasadach i wyrasta 
z naszych wartości. Bo to, co robimy, jest mniej istotne niż to, kim 
naprawdę jesteśmy. A to, kim jesteśmy, jest odbiciem naszego charak-
teru, przekonań i fundamentów, na których budujemy. Zanim staliśmy 
się liderami, budowaliśmy siebie i swoje mapy wartości. I choć nasze 
życiorysy są różne, to pragnienia mamy bardzo podobne. Wszyscy szu-
kamy tego samego: sensu, przynależności, bezpieczeństwa i nadziei. To 
właśnie one tworzą fundamenty dobrego życia – nie tylko w karierze, 
ale przede wszystkim w codzienności. To one pozwalają nam wracać 
do siebie, gdy pojawiają się kryzysy. To one przypominają nam, kim 
jesteśmy, kiedy przychodzą głośne sukcesy.

Moje fundamenty

Dom rodzinny – moja bezpieczna przystań. To mama, która zawsze 
mówiła „dasz radę”, nawet jeśli było trudno. To dzieci, które sprawiają, 
że uczę się cierpliwości. Nie oczekują, żebym była idealna, ale obecna. 
To nasze wspólne śniadania, do których nie trzeba nikogo przekony-
wać – bo są po prostu nasze. To wreszcie mój starszy brat – pierwszy 
przewodnik i lustro, w którym mogłam się zawsze przeglądać.
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Relacje i więzi – przyjaźnie z zespołu, które trwają od lat. Współpraca 
oparta na zaufaniu, nie kontroli. Ludzie, którym mogę powiedzieć „nie 
wiem” – wiedząc, że nie stracę autorytetu.
Tożsamość i przynależność – pochodzę z małego miasta, jestem ko-
bietą z silnym charakterem, która dorastała w domu pełnym wartości. 
Jestem sobą – i nie chcę nikogo naśladować. Znam swoje miejsce, ale 
wiem też, że mam wpływ. Będąc córką, siostrą, mamą, żoną, przyja-
ciółką, liderką, szefową – w każdej z tych ról byłam zawsze prawdziwa. 
Nie udaję, nie gram. Bo przynależność zaczyna się tam, gdzie możemy 
być sobą – w całości, bez wstydu, bez maski.
Autonomia – codzienna wolność, by tworzyć swój własny rytm życia.
Poczucie sensu – to, co robię, ma znaczenie. Poprzez moje działania 
mogę wpływać i współtworzyć świat, do którego przynależę. To tak-
że tworzenie przestrzeni dla liderów i liderek, którzy czują, że mogą 
działać inaczej – mądrzej, prawdziwiej.
Radość – kiedy uczę innych, kiedy słucham zespołu, kiedy żegluję. 
Radość to dla mnie stan głębokiej obecności – nie tylko uśmiech, ale 
sens nadający znaczenie codzienności.
Pasja – żeglarstwo. Tam odzyskuję perspektywę. Tam przypominam 
sobie, że kierowanie to nie panowanie – to bycie w relacji ze światem.
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Ścieżki, które mnie uformowały –  
moja droga do przywództwa.

Z perspektywy czasu widzę, że od najmłodszych lat miałam cechy 
lidera. Byłam małą liderką. Zawsze pierwsza do działania, szybciej niż 
inni, z przekonaniem, że jak się czegoś chce, to trzeba spróbować. 
Nie chodziło wtedy o dominację, tylko o poczucie odpowiedzialno-
ści. Naturalnie brałam na siebie więcej – organizowałam zabawy, 
podejmowałam decyzje, broniłam koleżanek w szkole. Pamiętam, 
jak będąc nastolatką, potrafiłam przejść w nocy przez las – siedem 
kilometrów – żeby dotrzeć na dyskotekę. Dla wielu brzmiałoby to 
dziś jak szaleństwo, ale dla mnie to nie był akt brawury, lecz decy-
zja, za którą stały odwaga i przekonanie: wiem, czego chcę, i nie 
boję się po to sięgnąć. To wspomnienie często do mnie wraca. Nie 
tylko jako zabawna anegdota z młodości, ale jako metafora tego, 
jak postrzegam odwagę – jako gotowość do zrobienia pierwszego 
kroku, nawet jeśli droga wiedzie przez ciemny las. Nie miałam wtedy 
nawet latarki. Kierowały mną instynkt, skupienie i pewność, że dam 
radę. I może to właśnie ta droga przez las – pełna cieni, szelestów 
i niewidocznych przeszkód – nauczyła mnie, że odwaga nie jest 
brakiem strachu, ale działaniem pomimo. To także konsekwencja, 
by iść swoją drogą, nawet jeśli nie widać jeszcze końca. Dziś, jako 
liderka, czuję, że wiele moich decyzji przypomina tamtą nocną wę-
drówkę. Nie zawsze wiem, co czeka mnie za zakrętem. Czasem idę 
pierwsza, zanim ktoś inny odważy się podążyć. Ale zawsze wracam 
do tej lekcji z młodości. 

Każde przywództwo ma swoje źródło. Dla mnie tym źródłem jest 
dom – z jego rytmem, wartością słów i milczenia, zaufaniem i wolno-
ścią. Pamiętam poranki pachnące świeżym chlebem i wieczory, gdy 
cisza przy stole mówiła więcej niż słowa. Ten dom uczył, że słuchać 
to znaczy kochać, a wolność to coś, co dajesz, zanim zaczniesz wy-
magać. Dzieciństwo spędziłam w Iławie – mieście, które kojarzy mi 
się z wodą, wolnością i przestrzenią. Wspomnienia mają tam zapach 
sosen po deszczu i smak leśnych malin. Czas płynął inaczej – wolniej 
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i spokojniej. 150 metrów od mojego domu rodzinnego w Iławie jest 
jezioro. Pamiętam, jak to było biegać boso po trawie mokrej od rosy 
i godzinami patrzeć na mgłę, która unosi się nad wodą. Gdy wracam 
myślami do tamtych dni, widzę przestrzeń – nie tylko fizyczną, ale 
i emocjonalną. Przypominam sobie kojącą ciszę i swobodę, która 
pozwalała próbować, błądzić i wracać. Do dzisiaj wierzę, że to właśnie 
ona zbudowała we mnie tę niezłomną odwagę i chęć próbowania. 
W moim życiu nie było wielu mentorów. Była za to rodzina – z silną, 
waleczną mamą, której ręce pachniały kremem Nivea i potrafiły utulić 
każdy smutek. Był też brat – emigrant polityczny, który zostawił po 
sobie pokój pełen muzyki i odważnych decyzji. Pokazał mi, że można 
iść pod prąd – byle iść swoją drogą. To była szkoła życia – dosłownie 
i metaforycznie – pełna zakrętów, w których trzeba było wybierać 
między tym, co wygodne, a tym, co słuszne. Czasem wybory bolały 
i zostawiały ślady. Ale to właśnie z tej szkoły wyniosłam wewnętrzny 
kręgosłup wartości, który do dziś trzyma mnie w pionie: szacunek, 
uczciwość, wolność, odpowiedzialność oraz przekonanie, że charak-
ter to nie to, jak działasz, kiedy wszystko idzie dobrze – ale jak się 
zachowujesz, kiedy świat się sypie.

W naszym domu mówiło się wprost, ale z sercem. Mama – kobieta 
z silnym charakterem – nie narzucała niczego, tylko wspierała. Bu-
dowała we mnie wiarę, że dam radę. Uczyła odwagi – tej codziennej, 
zakorzenionej w wartościach, które są niezmienne niezależnie od 
okoliczności. Była ciekawa świata – wciąż się uczyła, czytała, pytała, 
poznawała nowe rzeczy. To po niej mam tę naturalną potrzebę roz-
woju i odkrywania. Pamiętam, jak któregoś zimowego popołudnia 
wróciłam do domu ze szkoły smutna – ktoś powiedział coś, co zabolało 
bardziej, niż powinno. Mama nie pytała o szczegóły. Postawiła tylko 
szklankę herbaty na stole, okryła mnie kocem i usiadła obok. Czekała, 
aż powiem sama. A potem tylko skinęła głową i powiedziała coś, co 
powtarza do dziś: „Dasz radę”. Nic w stylu: „Zaciśnij zęby i walcz”. 
To było bardziej jak: „Jesteś ważna. I masz w sobie wszystko, czego 
potrzebujesz. Wystarczy, że sobie przypomnisz”. Miała w oczach 
autentyczny spokój i pewność – jakby widziała przyszłość, w której 
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już wie, że się udało. Mówiła, bo wierzyła. Mama wychowywała nas 
w duchu szacunku do siebie, do innych i do życia. To była jej cicha siła. 

Ojciec z czasem odsunął się od rodziny – był bardziej skupiony na 
własnej drodze niż na wspólnym domu. Był charyzmatyczny, donośnie 
mówił i miał w sobie naturalną siłę przywództwa, którą widzieli wszy-
scy wokół. Ludzie go podziwiali – potrafił porywać tłumy i sprawiać, 
że w jego towarzystwie nikt nie czuł się obojętny. Miał niezwykłą pa-
mięć, czytał codziennie stos gazet, zawsze był na bieżąco. Jego blask, 
energia i umiejętność budowania relacji w świecie zewnętrznym były 
imponujące – łatwiej było być blisko jego publiczności niż blisko nie-
go jako ojca. Wraz z jego oddalaniem się od rodziny coraz wyraźniej 
dostrzegałam, jak różne są nasze światy. On szedł w jednym kierun-
ku, ja – jakby w kontrze – w zupełnie innym. Nasze drogi rozchodziły 
się nie tylko w przestrzeni domu, ale i w spojrzeniu na życie. Różniły 
nas wartości duchowe i polityczne, priorytety i sposób definiowania 
odpowiedzialności. I paradoksalnie – to właśnie ten kontrast mnie 
ukształtował.

Relacyjność i łatwość kontaktu mam bez wątpienia po nim. To 
właśnie po nim mam odwagę stawania przed ludźmi i pewność 
głosu. Charyzma, którą on nosił w sobie naturalnie, stała się też 
częścią mnie – ale wykorzystałam ją inaczej. Nauczyłam się, że 
przywództwo nie kończy się na blasku i słowach, że prawdziwa siła 
płynie nie tylko z tego, by przyciągać uwagę, ale z tego, by trwać 
i być blisko, by zbudować relację. Moja umiejętność przewodzenia 
innym dojrzewała w napięciach i w wyborach, często właśnie „na 
przekór” czyjejś drodze. Patrząc na ojca, nauczyłam się, że chary-
zma bez obecności potrafi ranić, ale charyzma spleciona z odpo-
wiedzialnością i wiernością wartościom – może budować. Moje 
przywództwo narodziło się więc w kontraście – jako odpowiedź na 
brak i decyzja, by wykorzystać odziedziczone cechy inaczej – po to, 
by być naprawdę blisko ludzi.

Wartości mojego domu były moim kręgosłupem. Szliśmy pod 
prąd, z alergią na obowiązkowy język rosyjski, z krzyżykiem na łań-
cuszku, z własnym zdaniem bez względu na konsekwencje. Noszenie 
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krzyżyka w szkole nie było wtedy tylko wyrazem wiary – było też aktem 
sprzeciwu. W czasach, gdy wolność światopoglądu była ograniczana, 
taki symbol stawał się osobistym manifestem odwagi i przynależności. 
Chodziło o to, by pokazać, że mam swoje przekonania i się nie boję. 
Brat, który jest starszy ode mnie, był zawsze bardziej poukładany. 
Patrzyliśmy na świat inaczej, ale mieliśmy wspólne DNA wartości. On 
często wspomina: „Ty zawsze byłaś odważniejsza. Robiłaś wszystko 
szybciej i pewniej. Ale to, co najważniejsze – miałaś w sobie determi-
nację. I umiałaś słuchać. To dziś twoja największa przewaga”.

Dzieciństwo uczyło mnie, że życia nikt za mnie nie przeżyje, że 
trzeba iść, nawet jeśli nie wiadomo dokładnie dokąd, i że czasem 
to, co najtrudniejsze, buduje nas najbardziej. Dorastałam w cza-
sach, gdy wiele trzeba było wywalczyć – także to, by być sobą. 
Moje pokolenie nie miało lekko, ale posiadało jedno: wewnętrzny 
ogień. Mama nigdy nie mówiła nam, co mamy robić, ale dawała 
przykład, jak żyć w zgodzie ze sobą. Brat i jego wyjazd na emigra-
cję, jego odwaga i przekonania uczyły mnie, że nie trzeba krzyczeć, 
by mieć rację. W domu nie zgadzaliśmy się na bylejakość czy na 
pustą poprawność. Studia, pierwsze doświadczenia zawodowe, 
poszukiwanie własnej ścieżki – to wszystko poprowadziło mnie 
dalej, do momentu, w którym zaczęłam spotykać ludzi i poznawać 
miejsca, które później ukształtowały mnie jako liderkę. I choć nie 
zawsze wiedziałam, dokąd zmierzam, już wtedy miałam pewność, 
że chcę iść swoją drogą – zgodną z wartościami i wiarą, że nawet 
w trudnych czasach można tworzyć coś trwałego.

Dziś, kiedy prowadzę firmę, wiem, że to właśnie tamte czasy na-
uczyły mnie, czym jest wolność, nie tylko polityczna, ale i osobista. 
Wolność, by być w zgodzie ze sobą. By mówić „nie”, kiedy trzeba, 
i „tak”, kiedy nikt jeszcze nie wierzy. To właśnie z domu wyniosłam 
przekonanie, że ciężka praca, odpowiedzialność i szacunek do ludzi 
są fundamentem każdego działania – i że jeśli już się czegoś podej-
muję, to robię to na sto procent. Mama nauczyła mnie wytrwałości, 
a tata – odwagi w podejmowaniu decyzji. Te wartości prowadzą mnie 
przez całe życie zawodowe.

19
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PAUZA: Przekonania z domu

Zatrzymaj się na chwilę. Proponuję ci teraz krótką pauzę – 
moment tylko dla ciebie. Więcej ćwiczeń znajdziesz na końcu 
rozdziału w części Toolbox, ale już teraz możesz spróbować 
jednej krótkiej refleksji.

Przekonania to nasze wewnętrzne „mapy świata” – zbiory 
zasad i myśli, które powstały z doświadczeń, emocji, zdań zasły-
szanych w domu lub w pracy. To one kierują naszymi decyzjami, 
często nieświadomie. Niektóre z nich nas wspierają („poradzę 
sobie”, „mogę spróbować jeszcze raz”), inne ograniczają („nie 
wypada”, „muszę być perfekcyjna”).

Nie są wyrokiem – można je zauważyć, zrozumieć i świadomie 
zaktualizować, by służyły temu, kim jesteś dzisiaj.

 Pytania do ciebie:
•	 Jakie zdanie lub sygnał z dzieciństwa najczęściej „odzywa 

się” w twojej głowie w trudnych chwilach?
•	 Które z przekonań cię dziś wzmacnia, a które ogranicza?
•	 Gdyby to przekonanie miało głos – do kogo należy? Czy 

chcesz go dalej słuchać?
•	 W jakich sytuacjach to przekonanie pojawia się najczę-

ściej i jak wtedy reagujesz?

Edukacja i stały rozwój są dla mnie niezwykle ważne. Uczę się no-
wych rzeczy, ale też porzucam to, co już niepotrzebne. To przywilej 
i szansa, by rozszerzać horyzonty, przekraczać granice, kwestionować 
schematy. To, co wyniosłam z domu – potrzeba rozwoju, głód wiedzy 
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i przekonanie, że wszystko, czego się uczę, ma sens – przełożyło się 
naturalnie na moją drogę edukacyjną. Nigdy nie traktowałam nauki 
jako obowiązku – to był dla mnie sposób na rozumienie świata i siebie. 
Gdy rozpoczęłam studia w Toruniu, szybko poczułam, że to za mało. 
Miałam ogromną potrzebę poszerzania horyzontów. Stąd decyzja 
o równoległych studiach w Hamburgu. To była jedna z pierwszych 
dużych prób – dwa uniwersytety, dwa języki, dwa światy. Wiele nie-
przespanych nocy, podróże z walizką między krajami, ale też poczucie, 
że uczę się nie tylko akademicko – uczę się siebie. 

Studiowałam pedagogikę specjalną ze specjalizacją tyflopedagogika 
(edukacja, terapia i rehabilitacja osób z niepełnosprawnością wzrokową) 
na Uniwersytecie Mikołaja Kopernika w Toruniu, a w Hamburgu – psy-
chologię. Moja praca magisterska była poświęcona transcendentnemu 
pokonywaniu granic – pisałam ją, opierając się na doświadczeniach 
wyniesionych z praktyk w Laskach, gdzie pracowałam z dziećmi 
z wieloraką niepełnosprawnością. To był czas, który na zawsze zmienił 
moje spojrzenie na człowieka, możliwości i ograniczenia. Każdego dnia 
widziałam, jak te dzieci – mimo bólu, straty wzroku, chorób towarzy-
szących – nie poddają się. Cieszą się z małych rzeczy, rozwijają się, żyją 
z odwagą i radością. To właśnie wtedy zrozumiałam, że granice często 
nie istnieją obiektywnie – my sami je sobie stawiamy. Zrozumiałam 
też, że prawdziwy rozwój zaczyna się wtedy, kiedy przestajemy 
patrzeć tylko na deficyty, a zaczynamy widzieć potencjał. Ta lekcja 
duchowej siły, empatii i uważności była dla mnie jednym z najważ-
niejszych fundamentów późniejszego przywództwa.

Nauczyłam się nie tylko słuchać drugiego człowieka – ale też 
zauważać to, co niewidoczne: potrzeby, emocje, lęki i nadzieje. To 
doświadczenie zostało ze mną na zawsze – dziś, zarządzając dużą 
organizacją, nadal wracam do tych chwil. Bo przywództwo, które nie 
ma w sobie miejsca na wrażliwość, nie pociąga. To właśnie w Laskach 
po raz pierwszy naprawdę zrozumiałam, co znaczy „być dla drugiego 
człowieka”. To doświadczenie ukształtowało moje podejście do roz-
woju – nie tylko osobistego, ale też rozwoju innych. Zrozumiałam, że 
nikt nie powinien być oceniany po tytule czy wynikach. Nauczyłam 
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się, że rozwój wymaga środowiska, a prawdziwa zmiana zaczyna się 
wtedy, kiedy przestajesz wątpić w to, czy w ogóle wolno ci próbować.

Rozwój zaczyna się od sposobu, w jaki patrzymy na siebie i swoje 
możliwości. Psycholożka Carol Dweck nazwała to growth mindset 
(umysł nastawiony na rozwój). Jest to przekonanie, że nasze zdolności 
nie są dane raz na zawsze, ale mogą rosnąć dzięki wysiłkowi, nauce 
i gotowości do wyciągania lekcji z błędów. Z tej perspektywy porażka 
nie oznacza końca drogi, lecz początek uczenia się czegoś nowego. 
Dweck przeciwstawiła sobie dwa sposoby myślenia: nastawienie za-
kotwiczone (fixed mindset) i nastawienie na rozwój (growth mindset). 

Myślenie rozwojowe 
(growth mindset)

Warto pytać i słuchać

Błędy uczą mnie więcej 
niż sukcesy

Feedback może być 
okazją do rozwoju

Nie muszę być 
najlepsza/y 

Co dzień mogę być 
odrobinę lepsza/y

Uczę się, kiedy działam

Im więcej ćwiczę, tym 
staje się to łatwiejsze

Myślenie zakotwiczone 
(fixed mindset)

Lepiej nie ryzykować

Boję się popełnić błąd

Albo mi wychodzi, albo 
się nie nadaję

Krytyka to atak

Taka/i już jestem

Wystarczy, że jest ok

Inni są w tym lepsi
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Pierwszy sposób zamyka w przekonaniu, że inteligencja czy talent są 
stałe, a każde potknięcie to dowód ograniczeń. Drugi otwiera na świat 
jako przestrzeń nauki – tam trudność staje się wyzwaniem, a ryzyko 
okazją do rozwoju. Lider z nastawieniem na rozwój nie wymaga od sie-
bie i od innych doskonałości. Wymaga odwagi, by próbować, wyciągać 
wnioski i poprawiać się każdego dnia. To właśnie nastawienie na rozwój 
tworzy kulturę, w której rozwój nie jest jednorazowym wydarzeniem, 
ale codzienną praktyką. Zmiana zaczyna się wtedy, gdy przestajemy 
pytać: „Czy wolno mi spróbować?”, a zaczynamy pytać: „Czego mogę 
się nauczyć?”. Twój mózg może być jak żagiel albo jak kotwica.

Dlatego dziś jako liderka mocno wierzę w edukację jako proces wzmac-
niania. Jako przywilej, a nie presję. I właśnie dlatego wciąż uczę się – na 
uczelniach, w rozmowach, w codziennych zawodowych wyzwaniach. 
Stąd też kolejne etapy tej edukacyjnej drogi. Uczelnie, takie jak: Stanford, 
IMD, Insead czy Singularity University, były doświadczeniami, które 
otwierały kolejne perspektywy. Każda z nich poszerzała nie tylko moją 
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wiedzę, ale przede wszystkim rozumienie przywództwa jako procesu 
ciągłego uczenia się i pytania. Uczyłam się tam strategii, innowacyj-
nego myślenia, ale też pokory wobec złożoności świata. Równolegle 
przez lata dojrzewała we mnie myśl o doktoracie, dla uporządkowania 
tego, co już wiem – oraz żeby lepiej rozumieć, jak jeszcze mogę służyć 
innym. Wybierając temat swojej pracy doktorskiej – „Czynniki ryzyka 
sercowo-naczyniowego podlegające modyfikacji: otyłość, palenie 
papierosów w populacji aktywnych zawodowo Polaków” – chciałam 
zwrócić uwagę na te obszary zdrowia, w których każdy człowiek ma 
realny wpływ na swoje życie. Zamiast badać uwarunkowania nie-
zmienne, skoncentrowałam się na czynnikach możliwych do modyfi-
kacji – takich, które można ograniczać poprzez edukację, profilaktykę 
i zmianę stylu życia. Moim celem było pokazanie, że zdrowie nie jest 
jedynie kwestią medycyny, ale także świadomości i decyzji – podej-
mowanych każdego dnia.

Kiedy z wielkiej, międzynarodowej korporacji – Credit Suisse – trafiłam 
do LUX MED-u, który w 2002 roku miał zaledwie około 200 pracowników, 
zdecydowałam, że zamiast kolejnego etapu na drabinie korporacyjnej 
wybieram miejsce, gdzie będę mogła stworzyć swój „własny ogród 
wartości”. Dostawałam wiele propozycji pracy z dużych firm. Jednak LUX 
MED przekonał mnie nie obietnicami stanowisk, lecz jasną wizją rozwoju 
opieki zdrowotnej i możliwością godzenia kariery z życiem osobistym. 
W rozmowach pojawiały się dociekliwe pytania o moje plany rodzinne, 
a ja bardzo chciałam skończyć z ciągłymi podróżami i marzyłam o dzie-
ciach. I właśnie to zaufanie, że moje wartości – zarówno te rodzinne, jak 
i zawodowe – zostaną uszanowane, przekonało mnie do zmiany. Wtedy 
też uruchomiła się we mnie wewnętrzna determinacja, żeby zbudować 
coś od zera, z sercem i konsekwencją. Dziś mówię, że LUX MED to moje 
trzecie dziecko – i naprawdę tak to czuję. Przez lata uczestniczyłam we 
wszystkich procesach rozwoju: od tworzenia strategii sprzedaży przez 
rozwijanie sieci placówek aż po wdrażanie innowacyjnych modeli opieki. 
To nie była tylko kwestia efektywności, ale przede wszystkim empatii 
i troski – tej samej, której uczyłam się w domu. 



25F u n d a m e n t y

Wierzę, że pacjent nie powinien czuć się zagubiony w systemie, dlatego 
tworzyliśmy miejsca, gdzie od wejścia wiadomo, kto się tobą zaopiekuje, 
co będzie dalej, do kogo można zadzwonić po wypisie ze szpitala. De-
cydowałam sercem – bo wierzę, że wartości z dzieciństwa żyją we mnie 
i przekładam je codziennie na konkretne działania i decyzje. Podobnie 
jak w rodzinie – również w pracy – staram się budować relacje oparte 
na zaufaniu i wzajemnej trosce. Jako mama dwóch synów wiem, że 
bliskość i obecność są równie ważne jak wymagania i konsekwencja. 
Ten balans staram się też wprowadzać do organizacji – dając ludziom 
przestrzeń do wzrostu, ale też będąc blisko, słuchając, wspierając.

Wiele razy pracowałam do późna, a dzieci widziały mnie z lapto-
pem czy iPadem w ręku. Uczyłam je, że praca, jeśli ma sens, może być 
źródłem satysfakcji i dobra dla innych. Dziś widzę, że ta lekcja – za-
równo dla nich, jak i dla mnie samej – ma ogromną wartość. Zawsze 
wierzyłam, że lider to nie tytuł, tylko postawa. I że rozwój nie kończy 
się nigdy – to raczej sposób na życie. Dlatego wciąż jestem ciekawa 
świata. Czytam, rozmawiam, słucham, uczę się od współpracowników, 
od pacjentów, od moich dzieci. I pracując ze sobą – zwłaszcza wtedy, 
kiedy muszę się zatrzymać i zapytać: „Co jeszcze mogę zrobić lepiej, 
pełniej, bardziej z sensem?”.
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Pierwszy raz zetknęłam się z odpowiedzialnością za zespół, kiedy 
zostałam dyrektorką sprzedaży i marketingu. Pamiętam ten mo-
ment bardzo wyraźnie – miałam poczucie, że wszyscy oczekują ode 
mnie gotowych rozwiązań, a ja sama ciągle się uczyłam. I właśnie 
wtedy zrozumiałam, że prawdziwe przywództwo to też umiejętność 
budowania zaufania. Zaczęłam więcej słuchać, mniej mówić. Pytać: 
„Czego potrzebujesz?”, zamiast: „Co zrobisz?”. To był pierwszy duży 
krok w stronę przywództwa opartego na relacjach, a nie tylko celach. 
Z czasem coraz częściej stawałam przed wyzwaniami, które nie miały 
gotowych odpowiedzi. Przejścia własnościowe, budowanie od pod-
staw nowych usług, rozwijanie szpitali onkologicznych – to nie były 
tylko projekty, to były opowieści o ludziach, emocjach, niepewności 
i zaufaniu. Z każdego z tych etapów wychodziłam bogatsza – nie tylko 
o doświadczenie, ale też o większą świadomość siebie.

Łączyć światy można tylko 
wtedy, gdy ma się kompas – 
odwagę, odpowiedzialność 

i troskę o ludzi.

Jednym z ważniejszych momentów w mojej drodze zawodowej była 
decyzja o integracji czterech firm w jedną organizację. W 2008 roku, 
po intensywnym okresie przejęć i szybkiego wzrostu, rozpoczął się 
kilkuletni proces integracji – łączenia LUX MED-u, Promedisu, Medy-
cyny Rodzinnej i Centrum Medycznego LIM. To był czas budowania 
wspólnej tożsamości, wartości i nowego początku. Każda z tych spółek 
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działała według innych zasad, miała własne tradycje i silną tożsamość. 
W Promedisie dominowała kultura rodzinnej firmy, w LIM-ie – skoncen-
trowanie na jakości obsługi Pacjenta, Medycyna Rodzinna była blisko 
pacjentów, a LUX MED – nastawiony był na szybki rozwój i innowacje. 
Formalnie mogliśmy ograniczyć się do wdrożenia nowych procedur 
i potraktować integrację jak zwykły proces – szybki, skuteczny, ale 
pozbawiony ducha wspólnoty. Ale wiedziałam, że to droga donikąd. 
Gdybyśmy poszli tym tropem, ryzykowalibyśmy utratę ludzi, którzy byli 
fundamentem tych organizacji, i zaufania pacjentów, które każda z firm 
budowała latami. Dlatego postawiliśmy na dialog. Spotykaliśmy się 
z zespołami, słuchaliśmy ich obaw i oczekiwań. Tworzyliśmy wspólny 
język wartości, krok po kroku budując tożsamość jednej organizacji. 
Nie było to łatwe. Zdarzały się konflikty, poczucie zagrożenia i pytania: 
„Czy moja firma w ogóle jeszcze istnieje?”. Już wtedy czułam, że moim 
zadaniem jest przede wszystkim chronić sens i wartości w momentach 
największych napięć. Zrozumiałam, że prawdziwe przywództwo to 
umiejętność łączenia różnych perspektyw w jedną wspólną przestrzeń, 
w której każdy ma swoje miejsce i znaczenie. Z tej potrzeby łączenia 
wzięła się też moja definicja odpowiedzialności. Bo przywództwo bez 
odpowiedzialności jest tylko zarządzaniem, a odpowiedzialność bez 
poczucia sensu – pustym gestem.

Na długo zanim świat zaczął mówić o ESG, ja już wierzyłam, że 
biznes ma służyć ludziom. Nie był to projekt ani kampania, tylko 
sposób myślenia – naturalny, intuicyjny, wynikający z przekonania, 
że odpowiedzialność to nie dodatek do modelu biznesu, ale jego 
rdzeń. Wiedziałam, że firma nie może istnieć w oderwaniu od świata, 
w którym działa, że przywództwo zaczyna się tam, gdzie kończy się 
perspektywa „ja” i zaczyna pytanie: „Co dzięki temu może zyskać 
człowiek?”.  Z tej idei wynikało wszystko inne: strategia, kultura, sposób 
komunikacji, relacje z zespołem.

Na wiele lat przed dołączeniem do Bupa działałam z przekonaniem, 
że siła firmy rodzi się także z odpowiedzialności, a nie tylko z pozycji 
rynkowej. To myślenie towarzyszyło nam od początku, choć wtedy 
nikt jeszcze nie nazywał tego zrównoważonym rozwojem. Dlatego tak 
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naturalne było dla mnie łączenie świata medycyny, sportu i kultury – 
tworzenie inicjatyw, które miały sens, zanim stały się trendem. Z tego 
przekonania powstało partnerstwo z Polskim Komitetem Olimpijskim – 
pierwsze w Polsce połączenie medycyny i sportu na taką skalę – a także 
działania wspierające rzetelne dziennikarstwo i edukację społeczną. Nie 
wynikały z kalkulacji, lecz z wiary, że sukces ma wartość tylko wtedy, 
gdy przekłada się na wspólne dobro. Dziś nazwalibyśmy to strategią 
ESG albo odpowiedzialnym przywództwem. Wtedy to po prostu był mój 
sposób działania – prowadzenie firmy w zgodzie z wartościami, a nie 
z nastającą co jakiś czas modą. To właśnie z tego myślenia wyrastały 
wszystkie późniejsze programy, standardy i strategie, bo prawdziwa 
odpowiedzialność zaczyna się tam, gdzie kończy się kalkulacja. Tam, 
gdzie pytanie: „Ile zarobimy?”, ustępuje miejsca pytaniu: „Jaki ślad 
po sobie zostawimy?”.

Równie ważnym etapem był dla mnie czas mentoringu i wspierania 
młodych liderek/rów. Widzę w tym nie tylko obowiązek, ale ogrom-
ny przywilej, by dzielić się swoimi sukcesami, porażkami oraz drogą 
w taki sposób, żeby ktoś inny mógł iść pewniej. Zawsze powtarzam: 
nie chodzi o kopiowanie ścieżek, ale o odwagę, by tworzyć własne. 
Chodzi też o uważność – o zdolność stanięcia z boku, wyciągnięcia 
ręki albo po prostu cofnięcia się, gdy tego wymaga sytuacja.

Moim zadaniem nie jest być łagodnym dla ludzi. Moim za-
daniem jest brać tych wspaniałych ludzi, których mamy, 
i popychać ich, by stawali się jeszcze lepsi. 

Steve Jobs

Myślę, że moje przywództwo dojrzewało razem ze mną. Z każdą de-
cyzją, która wymagała odwagi. Z każdą rozmową, która wymagała 
uważności. Z każdym momentem zwątpienia, w którym trzeba było 
wrócić do źródeł – do tego, co najważniejsze: do sensu, do wartości, 
do człowieka. Patrząc wstecz, wiem, że nie było jednego momentu, 
w którym stałam się liderką. Uczyłam się siebie w działaniu, ale także 
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w zatrzymaniu. W pytaniach, które nie dawały spokoju: „Dlaczego 
to robię? Co chcę zmienić? Co zostawię po sobie?”. Zrozumiałam, że 
przywództwo nie zaczyna się w sali zarządu, ale wcześniej – w rela-
cjach, które budujesz, w decyzjach, które podejmujesz wtedy, gdy  
nikt nie patrzy. W tym, czy potrafisz być sobą nie tylko wtedy,  
gdy wszystko idzie dobrze, ale także wtedy, gdy przychodzi zwątpienie, 
samotność, ryzyko. 

To, co mnie naprawdę ukształtowało, to nie tylko sukcesy – ale 
przede wszystkim momenty, w których było trudno. Kiedy nie miałam 
pewności, ale miałam odpowiedzialność, czy wtedy, gdy musiałam 
zbudować zespół, zanim zbudowałam strategię. Albo gdy intuicyjnie 
ufałam ludziom, by później delegować zadania. Budowanie zespołu 
nauczyło mnie, że nie chodzi wyłącznie o dobór kompetencji, ale 
o stworzenie wspólnoty – ludzi, którzy wierzą w ten sam cel. O porwa-
nie ich serc. Największe decyzje nie zaczynały się od tabel w Excelu, 
lecz od rozmów przy biurku, od patrzenia na to, co łączy, a nie dzieli. 
Widziałam, jak zespół przechodzi swoje etapy – dokładnie tak, jak 
opisał to psycholog Bruce Tuckman: od fazy formowania przez kryzy-
sy i ścieranie się perspektyw aż po wypracowanie norm i prawdziwą 
synergię. W praktyce oznaczało to, że wszystkie konflikty czy napięcia 
nie są dowodem słabości, ale naturalnym etapem dojrzewania grupy. 
A ty musisz mieć cierpliwość, by przez nie przejść – i odwagę, by zaufać 
procesowi. To zaufanie, inwestycja w relacje i wiara w potencjał zespo-
łu okazywały się fundamentem, który niósł nas przez trudne chwile.

Z czasem przekonałam się, że najważniejszym pytaniem nie jest: 
„Jak być liderem/rką?”, ale: „Jak nie zatracić się w tej roli?”. I że twoją 
siłą jest spójność oraz świadomość, że codziennie można się czegoś 
nauczyć. Dojrzewanie do takiego przywództwa zbiegło się z czymś 
jeszcze ważniejszym – z moim doświadczeniem macierzyństwa.
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Etapy budowania zespołu według 
Bruce’a Tuckmana

1. Formowanie – początek współpracy, ludzie są ostrożni, 
badają siebie nawzajem.

Rola lidera: dać jasny kierunek i poczucie bezpieczeństwa.

2. Ścieranie się – pojawiają się napięcia, konflikty i róż-
nice zdań.

Rola lidera: nie tłumić konfliktu, ale uczyć konstruktyw-
nej wymiany i pokazywać, że różnorodność buduje siłę.

3. Normowanie – grupa zaczyna tworzyć własne zasady, 
rośnie zaufanie, pojawia się współodpowiedzialność.

Rola lidera: wspierać proces, wzmacniać zaufanie i przej-
rzystość komunikacji.

4. Działanie – zespół działa jak dobrze zestrojona orkie-
stra: samodzielnie rozwiązuje problemy i skupia się na 
wspólnych celach.

Rola lidera: dawać przestrzeń, usuwać przeszkody i chro-
nić zespół przed rozproszeniami.

5. Zakończenie – celebracja sukcesu, rozwiązanie zespołu 
projektowego.




