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OD AUTORÓW
Oddajemy w Twoje ręce publikację, która jest bezpośrednim
podsumowaniem i esencją doświadczeń zebranych podczas
realizacji projektu “LeaderUP”.

Główną ideą projektu było stworzenie bezpiecznej przestrzeni do
rozwoju dla młodych osób stawiających pierwsze kroki w roli
liderek i liderów. Przez 10 miesięcy łączyliśmy cykl warsztatów
merytorycznych z realną praktyką w środowisku rozproszonym i
hybrydowym. Uczestnicy mierzyli się z codziennymi wyzwaniami
zarządzania: od budowania relacji i facylitacji spotkań, przez
delegowanie zadań w narzędziach cyfrowych, aż po reagowanie
na kryzysy i spadki motywacji w zespołach.

Do kogo skierowany jest ten e-book?

Dla początkujących liderek i liderów, którzy szukają
sprawdzonych, empatycznych i uporządkowanych metod
prowadzenia zespołu bez wpadania w pułapki
mikrozarządzania czy wypalenia.
Dla koordynatorów projektów i wolontariatu, którzy na co
dzień dbają o dynamikę pracy grupowej, terminowość oraz
zaangażowanie członków zespołu.
Dla organizacji pozarządowych i instytucji, które chcą
świadomie diagnozować potencjał liderski, wdrażać nowe
osoby (onboarding) i budować dojrzałą kulturę organizacyjną
opartą na zaufaniu i informacji zwrotnej.

Jak korzystać z publikacji?

Traktuj ten e-book jako praktyczny kompas – wracaj do
wybranych modułów wtedy, gdy Twój zespół staje przed nowym
etapem rozwoju lub konkretnym wyzwaniem.

Życzymy inspirującej lektury i odwagi we wdrażaniu
współczesnego przywództwa w praktyce!
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ROZDZIAŁ 1: Fundamenty współczesnego
lidera – samoświadomość i elastyczność

Współczesne przywództwo w środowisku projektowym i pozarządowym
nie opiera się na hierarchii ani autorytecie formalnym, lecz na
samoświadomości, empatii i zdolności do szybkiej adaptacji. Skuteczny
lider zaczyna pracę od zrozumienia własnego stylu działania, aby
świadomie wspierać rozwój innych.

Dorosły człowiek uczy się najbardziej efektywnie poprzez doświadczenie
i refleksję. David Kolb opisał proces uczenia się jako czterostopniowy
cykl:

Jak uczą się dorośli?

DOŚWIADCZENIE

REFLEKSJA

KONCEPTUALIZACJA

EKSPERYMENTOWANIE

1.Konkretne doświadczenie: Zespół realizuje zadanie lub mierzy się z

nową sytuacją.

2.Refleksyjna obserwacja: Analiza tego, co zaszło – co zadziałało, a co

poszło nie tak?

3.Abstrakcyjna konceptualizacja: Wyciąganie ogólnych wniosków,

formułowanie reguł na przyszłość.

4.Aktywne eksperymentowanie: Wdrażanie nowych rozwiązań w

kolejnych zadaniach.
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WSKAZÓWKA DLA LIDERA
Nie poprzestawaj na samym działaniu. Twoją kluczową rolą jest
tworzenie przestrzeni na etap 2 i 3 (np. krótkie retrospektywy

po zakończonym evencie lub etapie projektu). 
Bez refleksji błędy będą powielane.

Narzędzie lidera: Pytania Kolba po zadaniu

Co dokładnie się wydarzyło podczas realizacji zadania?

Z czego to wynikało i jakie emocje nam towarzyszyły?

Jaką uniwersalną zasadę możemy z tego wyciągnąć?

Co konkretnie zmienimy przy kolejnym podejściu?
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Aktywista (Działanie)

Uczy się przez
natychmiastowe rzucenie

na głęboką wodę. Lubi
nowości, burze mózgów i

dynamikę.

Daj mu pole do eksperymentów, ale
pomóż w domykaniu projektów i

pilnowaniu szczegółów.

Refleksyjny (Obserwacja)

Potrzebuje czasu na
zebranie danych,

przemyślenie i analizę z
dystansu, zanim zabierze
głos lub zacznie działać.

Przesyłaj agendę i materiały przed
spotkaniem; nie zmuszaj do

podejmowania decyzji „na już”.

Teoretyk (Struktura)

Szuka logiki, modeli,
powiązań i racjonalnych

uzasadnień. Chce
rozumieć „dlaczego
robimy to tak, a nie

inaczej”.

Wyjaśniaj cel i kontekst, operuj
jasnymi procedurami i kryteriami

sukcesu.

Pragmatyk (Zastosowanie)

Praktyk nastawiony na
wynik. Interesują go tylko
rozwiązania, które realnie

działają „tu i teraz”.

Pokazuj konkretne przykłady,
szablony i bezpośrednie korzyści z

danego działania.

Rozpoznawanie stylów uczenia się i
przywództwo sytuacyjne

Skuteczny lider nie zarządza wszystkimi w ten sam sposób. Kluczem jest
zrozumienie, jak uczą się poszczególni członkowie zespołu oraz na jakim
etapie dojrzałości zadaniowej się znajdują, by odpowiednio dobrać styl
wsparcia.

Każda osoba w zespole ma dominujący sposób przyswajania wiedzy
i wchodzenia w zadania:

Cztery style uczenia się (wg Honey & Mumford / Kolba)
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Poziom dojrzałości
członka zespołu

Dominujący styl lidera
Jak to wygląda w

praktyce?

D1: Entuzjastyczny
debiutant

Niskie kompetencje,
wysoka motywacja

Instruowanie (Directing)

Jasne wytyczne,
instrukcje „krok po

kroku”, częsta kontrola
postępów i szybki

feedback.

D2: Rozczarowany adept

Pewne kompetencje,
spadek motywacji

Trenowanie / Coaching

Dużo wyjaśniania
„dlaczego”,

wysłuchiwanie
wątpliwości, wspólne
szukanie rozwiązań i
odbudowa wiary w

sukces.

D3: Ostrożny wykonawca

Wysokie kompetencje,
zmienna pewność siebie

Wspieranie (Supporting)

Wspólne podejmowanie
decyzji, słuchanie,

usuwanie przeszkód,
wzmacnianie

samodzielności.

D4: Samodzielny ekspert

Wysokie kompetencje,
wysoka motywacja

Delegowanie
(Delegating)

Przekazanie pełnej
odpowiedzialności za

rezultat, ustalenie ram i
celów, interwencja tylko

na prośbę.

Dopasowanie stylu zarządzania do
dojrzałości pracownika

Dojrzałość zadaniowa to połączenie kompetencji (wiedza i umiejętności)
oraz zaangażowania (motywacja i pewność siebie). W zależności od
tego poziomu lider przyjmuje jedną z czterech ról:
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Narzędzie lidera: Szybka diagnoza przed delegowaniem zadania
Zanim przydzielisz zadanie, zadaj sobie 2 pytania:

Czy ta osoba robi to po raz pierwszy, czy ma już doświadczenie? (Kompetencje)

Czy czuje się pewnie i chce to zrobić, czy widać wahanie/spadek energii?

(Zaangażowanie)



Inteligencja Emocjonalna (EQ) w praktyce lidera
W pracy projektowej – szczególnie przy zarządzaniu wolontariuszami –
emocje bezpośrednio wpływają na motywację i retencję ludzi w
organizacji. Inteligencja emocjonalna lidera składa się z czterech filarów:

Samoświadomość: Umiejętność nazwania własnych emocji i reakcji

pod wpływem stresu lub presji czasu.

Samoregulacja: Zdolność do zatrzymania automatycznych,

impulsywnych reakcji i zachowania spokoju w kryzysie.

Empatia: Aktywne słuchanie i dostrzeganie perspektywy oraz

obciążeń członków zespołu.

Zarządzanie relacjami: Świadome budowanie zaufania,

rozwiązywanie napięć i tworzenie bezpiecznej atmosfery

psychologicznej.

Dobre praktyki

Zasada 10 sekund: Zanim zareagujesz na frustrującą

wiadomość na komunikatorze, odetchnij i nazwij emocję,

którą czujesz.

Sprawdzaj poziom energii (Check-in): Zaczynaj spotkania

od krótkiej rundki: „W jakiej kondycji dzisiaj jesteś w skali

1–5?”. Pozwala to wcześnie wyłapać ryzyko przeciążenia.
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Learning Agility: Zwinność uczenia się w
warunkach niepewności

Projekty społeczne i praca w środowisku hybrydowym wymagają
ciągłego reagowania na zmiany i nieprzewidziane trudności. Learning
Agility to umiejętność szybkiego uczenia się z bieżących doświadczeń i
stosowania tej wiedzy w zupełnie nowych, nieznanych sytuacjach.

Mental Agility (Zwinność myślenia): Otwartość na nietypowe

pomysły, wygoda w działaniu przy braku pełnych informacji.

People Agility (Zwinność w relacjach): Otwartość na różnorodność,

umiejętność współpracy z różnymi typami osobowości.

Change Agility (Zwinność wobec zmian): Ciekawość nowości,

traktowanie zmian jako szansy, a nie zagrożenia.

Results Agility (Zwinność w dowożeniu): Umiejętność osiągania

rezultatów w trudnych warunkach i motywowanie zespołu pod

presją.

Autodiagnoza lidera:
Zwinność uczenia się

Czy kiedy plan projektu się sypie, szukam winnych, czy

natychmiast przechodzę do szukania alternatyw?

Kiedy ostatnio zmieniłem/am zdanie pod wpływem

merytorycznych argumentów osoby z zespołu?

Jak reaguję na własne błędy: ukrywam je, czy jawnie

dzielę się lekcją z zespołem?
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Lider zwinny poznawczo operuje na czterech wymiarach:



Faza Co się dzieje w zespole? Rola i zadanie lidera

Formowanie
(forming)

Niepewność, uprzejmość,
badanie granic, brak jasności

ról. Członkowie polegają w
100% na liderze.

Ustal jasne cele, zasady
komunikacji, harmonogram i

przedstaw każdego członka grupy.

Burza
(storming)

Napięcia, walka o wpływy,
kwestionowanie decyzji i

procedur, spadki motywacji.

Nie tłum konfliktów. Nazwij
różnice zdań, wyjaśniaj

nieporozumienia i wspólnie
renegocjujcie zasady.

Normowanie
(norming)

Zgoda co do ról, wzajemna
akceptacja, wypracowanie

rytmu pracy i własnego
„języka” zespołu.

Doceniaj współpracę, oddawaj
przestrzeń na inicjatywy oddolne,

pilnuj standardów jakości.

Działanie 
(performing)

Wysoka efektywność,
synergia, elastyczność i

samodzielne rozwiązywanie
problemów.

Zejdź na drugi plan, usuwaj
blokady systemowe i dbaj o

higienę pracy, by uniknąć
przemęczenia.

Rozstanie
(adjourning)

Zakończenie projektu, spadek
energii, poczucie straty lub

ulga.

Podsumuj sukcesy i lekcje,
podziękuj każdemu imiennie,

stwórz przestrzeń na formalne
pożegnanie.

ROZDZIAŁ 2: Budowanie i dynamika zespołu
Zespół to nie jest po prostu grupa ludzi pracujących nad tym samym
projektem – to żywy organizm, który przechodzi przez naturalne fazy
rozwoju, kryzysy i adaptacje. Rolą lidera nie jest unikanie tarć, lecz
bezpieczne przeprowadzenie zespołu od pierwszego spotkania do
pełnej synergii i samodzielności.

Każdy zespół – zwłaszcza projektowy i wolontariacki – przechodzi przez
powtarzalny cykl dynamiki grupowej opisany przez Bruce'a Tuckmana.
Rozpoznanie aktualnej fazy pozwala dobrać właściwą reakcję liderską:

Fazy procesu grupowego według Tuckmana:
Jak nawigować przez rozwój zespołu
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Złota zasada Tuckmana:
Faza burzy (Storming) jest nieunikniona i potrzebna. Zespół, który nigdy się nie

pokłócił, tkwi w powierzchownej uprzejmości i nie osiągnie fazy wysokiej

efektywności (Performing).



Praca na mocnych stronach i skuteczny team
building

Tradycyjne zarządzanie skupia się na „naprawianiu słabości”. Nowoczesny
leadership opiera się na maksymalizowaniu naturalnych talentów
członków zespołu (podejście oparte na mocnych stronach, np. wg
Gallupa).

Nie musisz kupować drogich testów psychometrycznych, aby poznać
predyspozycje ludzi. Obserwuj reakcje na codzienne zadania:

Przy jakich zadaniach dana osoba traci poczucie czasu?
Czego uczy się błyskawicznie bez frustracji?
O jaką pomoc najczęściej proszą ją inni członkowie grupy?

Diagnozowanie talentów w praktyce
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Zamiast przypisywać zadania losowo:
Osoby analityczne i skrupulatne skieruj do budżetów, harmonogramów i
dokumentacji.
Osoby relacyjne i empatyczne zaangażuj w onboarding, moderowanie
dyskusji i kontakt z uczestnikami/beneficjentami.
Osoby koncepcyjne i dynamiczne zaproś do tworzenia strategii, burz
mózgów i wystąpień publicznych.

Dobieranie ról do predyspozycji

Integracja przy pizzy lub kręglach buduje sympatię, ale nie tworzy zaufania
zadaniowego.
Prawdziwy team building opiera się na wspólnej odpowiedzialności: wspólne
rozwiązanie realnego wyzwania projektowego, warsztat wartości zespołowych
czy wypracowanie tzw. Kontraktu Zespołowego.

Team building

Narzędzie lidera: Kontrakt Zespołowy (3 pytania na start)
Zbierz zespół na 45 minut i wspólnie odpowiedzcie na pytania:

1. Jakie zachowania pomagają nam najlepiej pracować razem?

2.Co robimy, kiedy ktoś nie dowozi terminu lub nie odpisuje?

3.W jakich godzinach pracujemy i jakiego kanału używamy do spraw pilnych?

Spiszcie odpowiedzi w jednym dokumencie na wspólnym dysku.



Wdrażanie nowych osób (onboarding)
Pierwsze 14 dni decyduje o tym, czy nowy członek zespołu zostanie w
projekcie na dłużej, czy zrezygnuje przy pierwszym kryzysie. Dobry
onboarding w środowisku hybrydowym/zdalnym musi łączyć wiedzę
procesową z poczuciem przynależności.

Dostęp do ekosystemu (przed dniem 1): Nadane uprawnienia

do dysku, kanałów komunikacji (Discord/Slack) i narzędzi

zadaniowych (np. Trello, Asana). Nowa osoba nie powinna

prosić o dostęp do plików.

Trzy filary skutecznego onboardingu

13

Pakiet powitalny (Onboarding Doc): Jeden prosty plik

zawierający:

Misję i cel projektu w 3 zdaniach.

Strukturę zespołu (kto jest kim i z czym do kogo iść).

Słowniczek skrótów i pojęć używanych w organizacji.

Linki do kluczowych folderów i szablonów.

„Buddy” (kumpel wdrożeniowy): Przypisz nowej osobie

jednego doświadczonego członka zespołu jako nieformalnego

przewodnika. To zdejmuje ciężar z lidera i daje nowicjuszowi

bezpieczną przestrzeń do zadawania „głupich pytań”.



Wysłana wiadomość powitalna z linkiem do Pakietu

Powitalnego (Onboarding Doc).

Odbyte spotkanie 1-on-1 (15–20 min): omówienie

oczekiwań, wzajemnych możliwości czasowych i

pierwszego małego zadania.

Przedstawienie osoby na kanale ogólnym i

wyznaczenie Buddy'ego.

Przydzielenie pierwszego minizadania z

natychmiastowym sukcesem (tzw. quick win), by

poczuła sprawczość.

Krótki check-in po 7 dniach: „Jak się odnajdujesz w

narzędziach? Czy czegoś Ci brakuje?”.

Checklista lidera: Pierwsze 7 dni nowej osoby
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ROZDZIAŁ 3: Komunikacja, informacja
zwrotna i rozwiązywanie sporów

Komunikacja to układ krwionośny każdego projektu. W środowisku
hybrydowym i wolontariackim brak jasnych reguł przepływu informacji
nie prowadzi jedynie do opóźnień – rodzi domysły, poczucie
wyobcowania i niepotrzebne spory. Prawdziwą dojrzałość liderską
poznaje się po tym, jak zespół rozmawia o trudnościach i jak radzi sobie
z odmiennymi zdaniami.

Informacja zwrotna to nie ocena człowieka, lecz precyzyjna informacja
o zachowaniu i jego wpływie na projekt. Aby feedback nie wywoływał
postawy obronnej, warto oddzielić twarde fakty od subiektywnych
interpretacji.

Sztuka dawania i przyjmowania feedbacku
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Model FUKO krok po kroku
F – Fakty: Co dokładnie się wydarzyło? Opisz konkretne zachowanie bez
uogólnień typu „zawsze”, „nigdy”, „jesteś niesłowny”.
Przykład: „Nie otrzymałem raportu z promocji, na który umówiliśmy się
do wczoraj do godziny 18:00”.

U – Uczucia / Emocje: Co to zachowanie w Tobie wywołało jako liderze?
Przykład: „Czułem niepokój i frustrację, bo nie wiedziałem, czy zdążymy
z publikacją”.

K – Konsekwencje: Jaki to ma realny wpływ na projekt, budżet lub resztę
zespołu?
Przykład: „Graficzka czekała z postem, a harmonogram publikacji na
social mediach przesunął się o dobę”.

O – Oczekiwania: Czego konkretnie wymagasz w przyszłości?
Przykład: „Zależy mi, abyś w razie opóźnienia uprzedzał mnie minimum
4 godziny wcześniej”.

WSKAZÓWKA DLA LIDERA
Zespół nie przyjmie trudnego feedbacku korygującego, jeśli na co dzień słyszy

od Ciebie tylko uwagi krytyczne. Dbaj o tzw. pozytywne wzmocnienia. Na
jedną uwagę korygującą powinny przypadać co najmniej cztery konkretne
podziękowania za dobrze dowiezione zadania. Chwal publicznie – krytykuj

wyłącznie na osobności (1-on-1).



Kreatywne rozwiązywanie problemów:
Blokady operacyjne a nieszablonowe myślenie
W projektach społecznych zasoby (budżet, czas, wolne ręce do pracy) są
ograniczone. Kiedy pojawia się blokada operacyjna, rolą lidera nie jest
samodzielne wymyślenie ratunku, lecz sprawna facylitacja procesu
poszukiwania rozwiązań.

Odwrócona burza mózgów (Reverse Brainstorming)
Gdy zespół nie ma pomysłów, zadaj pytanie: „Co możemy zrobić, aby
całkowicie położyć ten projekt i zniechęcić wszystkich uczestników?”.
Zapiszcie wszystkie absurdalne pomysły, a następnie odwróćcie je w
konkretne działania zapobiegawcze.

Metody przełamywania impasu:
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Pytania w formule „Jak moglibyśmy...?” (How Might We...?)
Przekształcają bezradność w wyzwanie projektowe (np. zamiast: „Nie
mamy budżetu na płatną promocję” sformułujcie problem: „Jak
moglibyśmy dotrzeć do 200 osób organicznie bez wydawania
złotówki?”).

Metoda 5x Dlaczego (5 Whys)
Docieranie do źródła problemu, a nie gaszenie objawów.

Problem: Prelegent nie pojawił się na webinarze.
Dlaczego 1: Bo nie miał linku do pokoju spotkania.
Dlaczego 2: Bo mail z linkiem nie został wysłany.
Dlaczego 3: Bo koordynator myślał, że wyśle go druga osoba.
Źródło: Brak jasnego podziału odpowiedzialności (RACI), a nie „zła
wola prelegenta”.

Dobre praktyki

Podczas burzy mózgów nigdy nie oceniaj pomysłów w fazie ich

generowania. Kiedy ktoś rzuca pomysł, zakazane jest mówienie: „Nie,

to się nie uda, już tak próbowaliśmy”. Zastąp to formułą: „Tak, i

dodatkowo moglibyśmy...”. Ocenę i wybór najlepszych idei zróbcie w

osobnym bloku czasowym.



Mediacja liderką i podejście win-win
Konflikt w zespole to nie patologia – to sygnał, że ludziom zależy, ale
brakuje im wspólnej perspektywy lub zasobów. Największym błędem
początkującego lidera jest udawanie, że problem sam zniknie.

Pięć stylów reakcji na konflikt (Model Thomasa-Kilmanna)
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Rywalizacja (Nacisk na cel / Niska dbałość o relację):
Kiedy stosować: W sytuacjach kryzysowych, nagłych awariach lub gdy trzeba
podjąć szybką, niepopularną, ale kluczową dla projektu decyzję (np. kwestie
bezpieczeństwa, budżetu lub wymogów formalnych grantu).
Główna korzyść: Natychmiastowe przecięcie paraliżu decyzyjnego.

Współpraca / Win-Win (Wysoki cel / Wysoka dbałość o relację):
Kiedy stosować: Gdy sprawa jest kluczowa dla obu stron, zależy nam na
długofalowej synergii, a zespół ma wystarczająco dużo czasu na głębszą
rozmowę i integrację różnych perspektyw.
Główna korzyść: Trwałe rozwiązanie i pełne zaangażowanie obu stron bez
poczucia straty.

Kompromis (Średni cel / Średnia dbałość o relację):
Kiedy stosować: Przy ograniczeniach czasowych (deadlines) lub gdy cele obu
stron są równie ważne, ale wzajemnie się wykluczają, a zespół musi pilnie
ruszyć z realizacją dalej.
Główna korzyść: Sprawne, pragmatyczne domknięcie tematu w połowie
drogi.

Unikanie (Niski cel / Niska dbałość o relację):
Kiedy stosować: W kwestiach błahych lub w momencie, gdy emocje są zbyt
gorące i trzeba dać ludziom ochłonąć (tzw. strategiczne odroczenie
rozmowy), albo gdy zbierasz jeszcze fakty przed interwencją.
Główna korzyść: Zapobieganie niepotrzebnej eskalacji i ochrona energii
zespołu na sprawy priorytetowe.

Dostosowanie / Uleganie (Niski cel / Wysoka dbałość o relację):
Kiedy stosować: Gdy sprawa ma marginalne znaczenie dla Ciebie lub
projektu, ale jest kluczowa dla drugiej osoby (np. budowanie jej pewności
siebie, oddanie pola nowemu członkowi zespołu lub uznanie własnego błędu).
Główna korzyść: Wzmocnienie zaufania, partnerstwa i relacji w zespole.



Czterostopniowa ścieżka mediacji siderskiej

1.Oddziel ludzi od problemu
Skup się na faktach i potrzebach, a nie

na cechach charakteru stron sporu.

Autodiagnoza lidera: 
Moje zachowanie w obliczu napięcia

Czy kiedy widzę rosnące napięcie między członkami zespołu, reaguję

w ciągu 48 godzin, czy czekam, aż „samo przejdzie”?

Czy w sytuacji sporu staję po stronie osoby, którą bardziej lubię

prywatnie, czy zachowuję neutralność procesową?

Czy podczas dawania trudnego feedbacku mówię wprost o faktach,

czy owijam w bawełnę tak bardzo, że druga strona nie rozumie

powagi sytuacji?
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2.  Wysłuchaj osobno (Pre-mediacja)
Daj obu stronom przestrzeń na wyrzucenie

emocji bez świadków w bezpiecznych
warunkach 1-on-1.

3.Wspólne spotkanie przy stole
Poproś każdą stronę o opowiedzenie
swojej perspektywy bez przerywania.

Podsumuj punkty wspólne.

4.Skupienie na interesach
Zapytaj: „Czego tak naprawdę
potrzebujesz, aby móc dalej

pracować nad tym zadaniem?



ROZDZIAŁ 4: Motywacja, zaangażowanie 
i zarządzanie kryzysowe

W projektach społecznych i wolontariacie tradycyjne narzędzia
motywacji (premie finansowe, awanse) nie istnieją. Prawdziwą walutą
lidera jest poczucie sensu, autonomia i relacje. Równocześnie to właśnie
w tym środowisku najłatwiej o wypalenie, nagłe spadki energii i
nieprzewidziane kryzysy operacyjne.

Zaangażowanie w pracy społecznej opiera się na motywacji
wewnętrznej – chęci działania płynącej z wartości, a nie zewnętrznego
przymusu czy nagrody.

Motywacja w NGO i cele SMART
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Trzy filary motywacji wewnętrznej (Model Deci & Ryan)
1.Autonomia

Dawaj ludziom wpływ na to, jak i kiedy wykonują
zadanie. Nikt nie lubi czuć się tylko wykonawcą
cudzych poleceń.

2.Poczucie kompetencji
Dopasowuj poziom trudności zadań do
możliwości. Sukces w małym zadaniu buduje chęć
sięgnięcia po większe.

3.Poczucie sensu i przynależności
Tłumacz, jak każde małe zadanie (np.
formatowanie tabeli) przekłada się na cel całego
projektu i pomoc beneficjentom.

WSKAZÓWKA DLA LIDERA
Delegując zadanie, nie zaczynaj od instrukcji CO trzeba zrobić. Zacznij od:

Dlaczego to zadanie jest kluczowe dla powodzenia projektu?

Jak wspólnie możemy do tego podejść?

Co dokładnie jest oczekiwanym rezultatem?



Cele metodą SMART w praktyce liderskiej

S (Skonkretyzowany)

Zamiast „Zadbaj o social media” ➔ „Opublikuj 3 posty promocyjne na Instagramie”.

M (Mierzalny)

Zamiast „Zbierz dużo zgłoszeń” ➔ „Zbierz minimum 25 formularzy rekrutacyjnych”.

A (Atrakcyjny / Ambitny)

Zadanie ma rozwijać wolontariusza i łączyć się z jego zainteresowaniami.

R (Realistyczny)

Uwzględnia sesję egzaminacyjną, pracę zawodową i realne moce przerobowe

członka zespołu.

T (Określony w czasie)

Zamiast „Jak najszybciej” ➔ „Do czwartku do godz. 18:00”.
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Narzędzie lidera: Karta Motywatora (Pytania na 1-on-1)
Zadaj członkowi swojego zespołu te 3 pytania na początku współpracy:

1.Czego najbardziej chcesz się nauczyć w tym zespole?

2.  Jakie zadania dają Ci energię, a jakie natychmiast Cię nudzą?

3.W jakiej formie najbardziej lubisz być doceniany/a (publiczna pochwała,

cicha wiadomość, dodatkowa odpowiedzialność)?

Jak wdrażać SMART bez mikrozarządzania
Współtwórz, zamiast narzucać: Pozwól osobie z zespołu samodzielnie

zaproponować termin (T) i sposób realizacji (S). Zgoda wypracowana

wspólnie rodzi poczucie odpowiedzialności, a nie przymusu.

Kryterium „wystarczająco dobre” (MVP): Ustalcie z góry, co oznacza zrobione

zadanie. Zapobiega to perfekcjonizmowi, który często paraliżuje i blokuje

dowożenie projektów na czas.

Punkty kontrolne (Check-points): Zamiast pytać codziennie: „Jak idzie?”,

umówcie się z góry na jeden krótki meldunek w połowie terminu (np. „W

środę do 12:00 daj znać na Discordzie, czy nie ma blokad”).



Praca pod presją czasu i radzenie sobie ze
stresem: Przeciwdziałanie wypaleniu

Wypalenie aktywistyczne i wolontariackie to zjawisko powszechne –
wynika z nadmiernej pasji połączonej z brakiem granic i pracy w trybie
ciągłego „pożaru”.

Prawo do bycia offline
Wprowadźcie zasadę nieodpowiadania na wiadomości na
komunikatorach po określonej godzinie (np. po 20:00) oraz w
weekendy.

Zasady higieny pracy w zespole rozproszonym
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Czas asynchroniczny
Nie wszystko wymaga natychmiastowego calla. Jeśli sprawa może
poczekać 24h na komentarz w dokumencie – nie zwołuj zebrania.

Kultura normalizowania przerw
Lider modeluje zachowania. Jeśli
piszesz maile o 2:00 w nocy,
dajesz zespołowi podprogowy
sygnał, że od nich oczekujesz
tego samego.

Dobre praktyki

W projektach społecznych i unijnych zawsze dodawaj 20–30%

marginesu czasowego do każdego wewnętrznego deadline'u. Jeśli

ostateczny termin raportu to 30. dzień miesiąca, wewnętrzny termin

dla zespołu wyznacz na 20. dzień. Daje to przestrzeń na spadki

dyspozycyjności.



Zarządzanie kryzysowe krok po kroku: 
Od spadku zaangażowania do awarii

Kryzys w projekcie to nie kwestia „czy”, ale „kiedy”. Najczęstsze kryzysy w
projektach młodzieżowych to: nagłe zniknięcie kluczowej osoby (tzw.
ghosting), opóźnienia w budżecie lub paraliż decyzyjny.

1.Rozpoznanie i zatrzymanie paniki -  Zbierz twarde fakty bez

obwiniania. Co realnie się wydarzyło? Jaki jest stan obecny?

2.Redukcja zakresu - Co jest absolutnym minimum (MVP), które

musimy dowieźć na potrzeby grantodawcy lub odbiorców? Wytnij

natychmiast wszystkie „miłe dodatki” (nice-to-have).

3.Reorganizacja ról - Kto ma w tej chwili przestrzeń, by przejąć

krytyczne zadanie? Czy zadanie można podzielić na dwa mniejsze?

4.Rozmowa podsumowująca (Post-Mortem) - Po ugaszeniu pożaru

spotkajcie się na 20 minut: Co doprowadziło do tej sytuacji i jakie

zabezpieczenie wdrożymy na przyszłość?

Autodiagnoza lidera:
Moja reakcja na kryzys

Czy kiedy ktoś z zespołu nagle przestaje odpowiadać,

reaguję złością, czy pytam z troską, co się dzieje?

Czy potrafię powiedzieć „dosyć” i zredukować plan działań,

gdy widzę, że zespół jest na granicy wyczerpania?

Czy w sytuacji awarii biorę wszystko na własne barki (pułapka

bohatera), czy potrafię jasno poprosić zespół o wsparcie?
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Procedura reagowania kryzysowego (4R)



ROZDZIAŁ 5: Narzędziownik pracy zdalnej 
i rozproszonej

W pracy hybrydowej i wolontariackiej narzędzia cyfrowe to nie tylko
techniczny dodatek – to Wasze wirtualne biuro. Brak higieny cyfrowej
rodzi chaos i frustrację, podczas gdy prosty, uporządkowany ekosystem
pozwala zaoszczędzić godziny niepotrzebnych dyskusji.

Aby zespół nie gubił się w natłoku aplikacji, ograniczcie się do trzech
podstawowych filarów:

Cyfrowy ekosystem zespołu: Złota Trójca Narzędzi
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Komunikacja bieżąca
Oddzielcie kanały tematyczne (np. #ogłoszenia, #social-media,
#pytania) od kanału #offtopic na memy i luźne rozmowy.
Zasada wątków: Odpowiadajcie w wątkach (threads), aby nie
zaśmiecać głównego czatu i nie gubić kontekstu rozmowy.

WSKAZÓWKA DLA LIDERA

Mniej znaczy więcej. Nie wdrażaj pięciu nowych aplikacji naraz tylko

dlatego, że są modne. Wybierzcie 2–3 proste narzędzia, które każdy bez

problemu opanuje na telefonie i komputerze.

Zarządzanie zadaniami
Zastosujcie prostą tablicę Kanban w 3 kolumnach: Do zrobienia (To
Do), W trakcie (In Progress), Zrobione (Done).
Każda karta musi mieć jednego właściciela i konkretny termin. Jeśli za
zadanie odpowiadają wszyscy – nie odpowiada nikt.

Baza wiedzy i plików
Jeden wspólny Dysk Google z czytelną strukturą folderów 

      (np. 01_Dokumenty_Projektowe, 02_Grafiki, 03_Raporty).
Jednolity standard nazewnictwa plików 

      (np. RRRR-MM-DD_Nazwa_Pliku_v1), aby uniknąć wersji typu
o     “ostateczny_final_poprawiony2.docx”.



Dobre praktyki pracy asynchronicznej

Komunikacja domyślnie asynchroniczna: Załóż, że nikt w zespole

projektowym nie siedzi cały dzień przed monitorem czekając na

Twoją wiadomość. Jeśli sprawa nie jest pożarem, daj ludziom 24h na

odpowiedź.

Jedna myśl = jedna kompletna wiadomość: Zamiast pisać pięciu

urwanych zdań: „Hej”, „Masz chwilę?”, „Bo mam pytanie” – wyślij od

razu całą treść, link do pliku i precyzyjne pytanie z terminem.

Oznaczanie z umiarem: Używaj wzmianek @everyone lub @here

wyłącznie przy krytycznych ogłoszeniach organizacyjnych. Zbyt

częste powiadomienia sprawiają, że zespół zaczyna je ignorować.
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Narzędzie lidera: Matryca kanałów kontaktu
Ustalcie z zespołem jedną prostą regułę:

Pilne (do 2h): Telefon lub SMS (stosowane tylko w realnych kryzysach).

Bieżące (do 24h): np. Discord / Slack na odpowiednich kanałach

tematycznych.

Oficjalne / Dokumenty: np. Google Drive i e-mail projektowy.

Narzędzia dobierz zgodnie z preferencjami, chodzi o zasady w komunikacji.



Standardy efektywnych spotkań online
Najbardziej demotywującym elementem pracy zdalnej są długie
spotkania, z których nic nie wynika. Dobre spotkanie projektowe ma
jasny cel, zwartą strukturę i kończy się konkretnymi ustaleniami.

1.  Przed wysłaniem zaproszenia określ cel spotkania w jednym

zdaniu i wypisz 2–3 punkty do omówienia.

2.  Zachęcaj do włączania kamer (buduje to bliskość i skupienie), ale

nie zawstydzaj osób, które w danym momencie nie mają

warunków technicznych.

3.  Planuj spotkania na maksymalnie 45–50 minut zamiast pełnej

godziny. Daje to uczestnikom bufor na oddech przed kolejnymi

obowiązkami.

4.   Spotkanie jest skuteczne tylko wtedy, gdy powstaje z niego lista

kolejnych kroków. Zawsze wyznacz osobę do spisania notatki ze

spotkania.

Zasady prowadzenia spotkań zorientowanych na
rezultat:
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Dobre praktyki

Po każdym zebraniu opublikuj na kanale ogólnym krótką notatkę 

w formacie:

KTO: Imię osoby odpowiedzialnej

CO: Konkretne działanie

DO KIEDY: Dokładny dzień i godzina

Przykład: @Marta: Wrzuca post rekrutacyjny na Fanpage do

czwartku do 15:00.



Rundka otwierająca i domykająca: Zacznij od

30-sekundowego pytania do każdego, a kończąc

spotkanie zapytaj: „Z czym dzisiaj wychodzisz?”.

Ciche burze mózgów (Silent Brainstorming):

Zamiast przekrzykiwania się na callu, daj

zespołowi 5 minut w ciszy na wrzucenie

wirtualnych karteczek na Jamboard / Miro /

dokument Google, a dopiero potem omówcie

pomysły.

Oddawanie głosu: Zauważaj milczących: „Kacper,

jak to wygląda z Twojej perspektywy?”.

Facylitacja dyskusji w zespole zdalnym
W środowisku online naturalną tendencją jest dominacja dyskusji przez
1–2 najgłośniejsze osoby, podczas gdy reszta milczy. Rolą lidera jest
facylitacja, czyli aktywne włączanie każdego głosu.

Autodiagnoza lidera: 
Moje standardy pracy zdalnej

Czy przed zwołaniem calla zastanawiam się, czy to właśnie

to spotkanie, które mogło być mailem?

Czy po moich spotkaniach każdy uczestnik wie dokładnie,

jakie ma zadanie na kolejny tydzień?

Czy pilnuję ustalonego czasu zakończenia spotkania,

szanując grafik innych członków zespołu?
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Jak facylitować spotkania zespołowe?



Proaktywność i branie odpowiedzialności
Zamiast czekać na instrukcję, zauważa lukę w projekcie i pyta:
„Widzę, że brakuje tu grafiki – czy mogę spróbować ją
przygotować?”.

People Agility (Zwinność relacyjna)
Potrafi słuchać innych, nie eskaluje konfliktów, naturalnie wspiera
nowych członków zespołu i chętnie dzieli się wiedzą.

Kultura dowożenia
Jest słowny/a – nawet jeśli napotyka problem, uprzedza o nim
wcześniej i szuka rozwiązań, zamiast znikać.

Otwartość na feedback
Nie obraża się na uwagi korygujące, wyciąga wnioski z potknięć i
natychmiast wdraża usprawnienia w kolejnych działaniach.

ROZDZIAŁ 6: Jak odkryć i wyłonić lidera 
w swojej organizacji?

Zrównoważony rozwój organizacji pozarządowej zależy od
umiejętności budowania sukcesji. Liderzy nie pojawiają się znikąd –
wyłaniają się w działaniu, jeśli stworzy się im do tego odpowiednie
warunki i bezpieczną przestrzeń do próbowania nowych ról.

Potencjał liderski u młodych pracowników i wolontariuszy rzadko
objawia się głośną dominacją. Znacznie częściej widać go w subtelnych,
codziennych postawach:

Sygnały potencjału liderskiego
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WSKAZÓWKA DLA ORGANIZACJI 
Nie myl ekstrawersji z przywództwem. Najlepsi liderzy to bardzo często

osoby ciche, skrupulatne i empatyczne, które potrafią słuchać zespołu 

i tworzyć przestrzeń dla innych, a nie tylko skupiać uwagę na sobie.



Poziom Rola w projekcie Przykładowe zadanie
liderskie

Krok 1: Mikro-
odpowiedzialność

Właściciel wąskiego
wycinka zadania

Samodzielne przygotowanie
formularza zgłoszeniowego lub

kontakt z prelegentem

Krok 2: Facylitacja i
prowadzenie

Prowadzący jedno
spotkanie zespołu

Przygotowanie agendy i
moderowanie cotygodniowego

spotkania z pomocą lidera

Krok 3: Prowadzenie
mikroprojektu

Koordynator małej
inicjatywy

Poprowadzenie 2-3
osobowego minizespołu
odpowiedzialnego np. za

promocję jednego wydarzenia

Krok 4: Pełne
przywództwo/

zastępstwo

Zastępca
koordynatora/ Nowy

lider

Przejęcie bieżącej koordynacji
projektu pod okiem

doświadczonego lidera

Ścieżka rozwoju talentów - stopniowanie
odpowiedzialności

Rzucenie nowej osoby od razu na koordynowanie dużego,
wielomiesięcznego projektu to prosta droga do jej przeciążenia i
rezygnacji. Odpowiedzialność warto dawkować stopniowo:

Bezpieczna przestrzeń do testowania ról
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Dobre praktyki

Młody lider zacznie działać odważnie tylko wtedy, gdy wie, że błąd

nie skończy się publiczną krytyką. Ustalcie w organizacji zasadę:

„Błędy w mikroprojektach są naturalnym kosztem nauki –

analizujemy je na retrospektywie i wyciągamy lekcje”.



Pytaj, zamiast dawać gotowe odpowiedzi

Gdy nowy lider przychodzi z problemem, nie rozwiązuj

go za niego. Zapytaj: „A jakie widzisz 2–3 możliwe

wyjścia z tej sytuacji i które wybrałbyś teraz?”.

Ustal granice decyzyjności

Jasno określ, o czym nowy lider decyduje w 100%

samodzielnie (np. harmonogram postów, dobór gier

integracyjnych), a co wymaga konsultacji (np. zmiany w

budżecie, kontakt z grantodawcą).

Regularne sesje 1-on-1 (Mentoring check-in)

Zapewnij 30 minut raz na dwa tygodnie nie na

rozliczanie tablicy Trello, ale na rozmowę o jego

emocjach, obciążeniu i wyzwaniach w zespole.

Mentoring i facylitacja rozwoju
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Narzędzie lidera: Kontrakt mentoringowy
Zanim przekażesz pałeczkę nowemu liderowi, spiszcie wspólne ustalenia:

1.Dostępność mentora: W jakich godzinach i w jakich sprawach nowy

lider może dzwonić „na sygnale”?

2.Rytm ewaluacji: Kiedy wspólnie siadamy do podsumowania

postępów i feedbacku?

3.Przestrzeń na decyzje: Za które obszary projektu nowy lider bierze

100% odpowiedzialności bez konieczności pytania o zgodę?

Rolą doświadczonego lidera/koordynatora nie jest kontrolowanie
każdego kroku debiutanta, lecz bycie jego mentorem i buforem
bezpieczeństwa.

Jak mądrze wspierać nowego lidera?



Czy w naszej organizacji istnieje przestrzeń na to, by

wolontariusz mógł bez obaw przetestować prowadzenie

spotkania lub małego zadania?

Czy dzielimy się odpowiedzialnością, czy skupiamy wszystkie

decyzje w rękach 1–2 najstarszych stażem osób?

Czy regularnie zauważamy i doceniamy zaangażowanie

ludzi, zanim dojdzie do ich wypalenia?

Czy przygotowujemy następców z wyprzedzeniem, czy

szukamy nowych liderów dopiero wtedy, gdy ktoś odchodzi?

Autodiagnoza sukcesji w organizacji

Autodiagnoza dla NGO i instytucji:
Czy budujemy kulturę rozwoju
liderów?
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Zrównoważony rozwój organizacji pozarządowej zależy od tego, na
ile potrafimy dzielić się odpowiedzialnością i budować mosty dla
nowych osób. Zmiana pokoleniowa i rotacja w zespołach
wolontariackich to zjawisko naturalne – kluczem jest jednak
stworzenie środowiska, w którym wiedza i kompetencje nie znikają
wraz z odejściem lidera.



Podsumowanie

Checklista 1: Przygotwanie
pierwszego spotkania zespołu
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Wiedza o przywództwie ma wartość tylko wtedy, gdy przekłada się na
codzienne nawyki i konkretne działania. Poniższe szablony i listy
kontrolne zostały zaprojektowane tak, abyś mógł/mogła wydrukować
je lub zapisać pod ręką i wracać do nich za każdym razem, gdy stajesz
przed nowym wyzwaniem liderskim.

Termin dostosowany do grupy: Zebrana dyspozycyjność
uczestników (np. ankieta Doodle)
Wysłana do wszystkich minimum 24h przed spotkaniem (cel
spotkania określony w 1 zdaniu).
Dostęp do platformy: Przetestowany link do pokoju online lub
zarezerwowana przestrzeń stacjonarna.
Przygotowany plik do notowania ustaleń w czasie rzeczywistym.

Przed spotkaniem:

Krótka runda zapoznawcza lub pytanie o nastrój/energię 
(np. skala 1–5)
Misja i „Dlaczego?”: Przedstawienie sensu projektu, nadrzędnego
celu i korzyści dla uczestników oraz odbiorców.
Omówienie ról i ram czasowych: Kto jest za co odpowiedzialny i
jaki jest ogólny harmonogram działań.
Wypracowanie Kontraktu Zespołowego: Ustalenie zasad
komunikacji, obecności i reakcji na opóźnienia.

W trakcie spotkania

Krótkie podsumowanie na kanale ogólnym w formacie: Kto – Co –
Do kiedy.
Udostępnienie materiałów: Linki do nagrania (jeśli było
rejestrowane), prezentacji i folderu projektu.

Po spotkaniu



Checklista 2: Rozmowa
feedbackowa 1v1 krok po kroku
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Fakty, nie interpretacje: Spisane konkretne sytuacje i daty (unikanie
słów „zawsze”, „nigdy”).
Spotkanie umówione na osobności, w dogodnym terminie dla obu
stron (nigdy w biegu czy na publicznym czacie).
Regulacja emocji: Własne emocje opadły – rozmowa ma na celu
pomoc w rozwoju, a nie rozładowanie frustracji.

Przed rozmową

Jasne określenie celu: „Zależy mi na naszej dobrej współpracy,
dlatego chcę porozmawiać o…”.
F – Fakty: Przedstawienie obiektywnego opisu sytuacji bez
oceniania intencji rozmówcy.
U – Uczucia: Nazwanie swoich emocji jako lidera w związku z tą
sytuacją.
K – Konsekwencje: Wyjaśnienie, jak dana sytuacja wpłynęła na
pracę innych, budżet lub harmonogram.
Przestrzeń dla drugiej strony: Wysłuchanie perspektywy rozmówcy
bez przerywania („Jak to wygląda z Twojej strony?”).
O – Oczekiwania i kontrakt: Wspólne ustalenie konkretnego
działania naprawczego i zasad na przyszłość.

W trakcie rozmowy

Podsumowanie ustaleń: Krótka notatka podsumowująca (np. w
prywatnej wiadomości), by upewnić się o wspólnym zrozumieniu.
Pozytywne wzmocnienie: Zauważenie i docenienie pierwszej
pozytywnej zmiany zachowania w kolejnych dniach.

Po rozmowie

Ustrukturyzowana rozmowa w cztery oczy pozwala skorygować
błędy, nie naruszając relacji i poczucia wartości drugiej osoby.



Obszar
kompetencji Zachowanie liderskie Ocena 

(1-5)
Mój plan rozwoju/
Co chcę wdrożyć?

Mental Agility
(Zwinność myślenia)

Kiedy pojawia się problem
operacyjny, nie panikuję,

tylko szukam 2–3
alternatywnych rozwiązań.

People Agility
(Zwinność w

relacjach)

Aktywnie słucham członków
zespołu, zauważam ich
mocne strony i potrafię
mediować w sporach.

Change Agility
(Elastyczność wobec

zmian)

Traktuję nieprzewidziane
trudności projektowe jako

okazję do nauki, a nie powód
do zniechęcenia.

Results Agility
(Zorientowanie na

rezultat)

Potrafię uprościć zakres
zadań (MVP), wyznaczyć
priorytety i dowieźć cele

projektu w kryzysie.

Self-Awareness
(Samoświadomość)

Znam swoje granice, potrafię
prosić o wsparcie i wyciągam

wnioski z popełnionych
błędów.

Matryca samooceny kompetencji liderskich
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Oceń swoje nawyki w skali od 1 do 5 (1 = rzadko/wymaga poprawy, 5 =
naturalny nawyk w codziennej pracy).

Mój najsilniejszy filar: 
(obszar z najwyższą notą – na tym buduję swój styl lidera)

Mój obszar do wzmocnienia:
(jedna mała zmiana, którą wprowadzę w najbliższym miesiącu)
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