www.levelupngo.com



Projekt finansowany ze srodkow Unii Europejskiej w
ramach programu Europejskiego Korpusu Solidarnosci.

Finansowane przez
Unie Europejska

Organizacja wspierajaca realizacje projektu

Wiecej o projekcie znajdziesz tutaj:
https://levelupngo.com/project/leader-up/

N |
3G.eac|erUP


https://levelupngo.com/project/leader-up/

SPIS TRESCI

Od Autorow

Rozdziat I: Fundamenty wspoltczesnego lidera -
samoswiadomosc i elastycznosc

Rozdziat 2: Budowanie i dynamika zespotu

Rozdziat 3: Komunikacja, informacja zwrotna i
rozwigzywanie sporow

Rozdziat 4: Motywacja, zaangazowanie i zarzadzanie
kryzysowe

Rozdziat 5: Narzedziownik pracy zdalnej i rozproszonej

Rozdziat 6: Jak odkry¢ i wytonic lidera w swojej
OFQANIZACT? ...ooouviieciiieciiiesieie s 27
Podsumowanie i checklisty do druku

Checklista I: Przygotowanie pierwszego spotkania
zespotu

Checklista 2: Rozmowa feedbackowa Ivl krok po kroku




OD AUTOROW

Oddajemy w Twoje rece publikacje, ktora jest bezposrednim
podsumowaniem i esencja doSwiadczen zebranych podczas
realizacji projektu “LeaderUP".

Glowng ideg projektu byto stworzenie bezpiecznej przestrzeni do
rozwoju dla miodych osob stawiajacych pierwsze kroki w roli
liderek i liderow. Przez 10 miesiecy taczylismy cykl warsztatow
merytorycznych z realna praktyka w srodowisku rozproszonym i
hybrydowym. Uczestnicy mierzyli si¢ z codziennymi wyzwaniami
zarzadzania: od budowania relacji i facylitacji spotkan, przez
delegowanie zadan w narzedziach cyfrowych, az po reagowanie
na kryzysy i spadki motywacji w zespotach.

Do kogo skierowany jest ten e-book?

 Dla poczatkujacych liderek i liderow, ktorzy szukaja
sprawdzonych, empatycznych i uporzadkowanych metod
prowadzenia zespotu bez wpadania w putapki
mikrozarzadzania czy wypalenia.

 Dla koordynatorow projektow i wolontariatu, ktorzy na co
dzien dbaja o dynamike pracy grupowej, terminowos¢ oraz
zaangazowanie cztonkow zespotu.

 Dla organizacji pozarzadowych i instytucji, ktore chca
Swiadomie diagnozowac potencjat liderski, wdraza¢ nowe
osoby (onboarding) i budowac dojrzatg kulture organizacyjna
oparta na zaufaniu i informacji zwrotne;j.

Jak korzystaé z publikac;ji?

Traktuj ten e-book jako praktyczny kompas - wracaj do
wybranych modutow wtedy, gdy Twoj zespot staje przed nowym
etapem rozwoju lub konkretnym wyzwaniem.

Zyczymy inspirujacej lektury i odwagi we wdrazaniu
wspotczesnego przywodztwa w praktycel!



ROZDZIAL 1: Fundamenty wspétczesnego
lidera - samoswiadomosé i elastycznos¢

Wspolczesne przywodztwo w srodowisku projektowym i pozarzadowym
nie opiera sie na hierarchii ani autorytecie formalnym, lecz na
samoswiadomosci, empatii i zdolnosci do szybkiej adaptacji. Skuteczny
lider zaczyna prace od zrozumienia wilasnego stylu dzialania, aby
Swiadomie wspierac rozwoj innych.

Jak uczqg sie dorosli?
Dorosty czlowiek uczy sie najbardziej efektywnie poprzez doswiadczenie

i refleksje. David Kolb opisatl proces uczenia sie jako czterostopniowy
cykl:

DOSWIADCZENIE

EKSPERYMENTOWANIE ( ) REFLEKSJA

KONCEPTUALIZACJA

I.Konkretne doswiadczenie: Zespot realizuje zadanie lub mierzy sie z
nowa sytuacja.

2.Refleksyjna obserwacja: Analiza tego, co zaszlo - co zadziatalo, a co
poszio nie tak?

3.Abstrakcyjna konceptualizacja: Wyciaganie ogolnych wnioskow,
formutowanie regut na przysztosc.

4.Aktywne eksperymentowanie: Wdrazanie nowych rozwigzan w
kolejnych zadaniach.




WSKAZOWKA DLA LIDERA

Nie poprzestawaj na samym dziataniu. Twoja kluczowa rola jest
tworzenie przestrzeni na etap 2 i 3 (np. krotkie retrospektywy
po zakonczonym evencie lub etapie projektu).

Bez refleksji bledy beda powielane.

Narzedzie lidera: Pytania Kolba po zadaniu

» Co dokladnie si¢ wydarzylo podczas realizacji zadania?
e Z czego to wynikalo i jakie emocje nam towarzyszyty?
 Jaka uniwersalng zasade mozemy z tego wyciagnac?

e Co konkretnie zmienimy przy kolejnym podejsciu?




Rozpoznawanie styléw uczenia sig i
przywédztwo sytuacyjne
Skuteczny lider nie zarzadza wszystkimi w ten sam sposob. Kluczem jest

zrozumienie, jak ucza si¢ poszczegolni cztonkowie zespotu oraz na jakim
etapie dojrzatosci zadaniowej sie znajduja, by odpowiednio dobrac styl

wsparcia.

Cztery style uczenia sie (wg Honey & Mumford / Kolba)

Kazda osoba w zespole ma dominujacy sposob przyswajania wiedzy

i wchodzenia w zadania:

Uczy sie przez
natychmiastowe rzucenie
na gleboka wode. Lubi
nowosci, burze mozgow i
dynamike.

Aktywista (Dziatanie)

Potrzebuje czasu na
zebranie danych,
przemyslenie i analize z
dystansu, zanim zabierze
glos lub zacznie dziatac.

Refleksyjny (Obserwacja)

Szuka logiki, modeli,
powigzan i racjonalnych
uzasadnien. Chce
rozumie¢ ,dlaczego
robimy to tak, a nie
inaczej’.

Teoretyk (Struktura)

Praktyk nastawiony na
wynik. Interesuja go tylko
rozwiazania, ktore realnie

dziafaja ,tu i teraz’.

Pragmatyk (Zastosowanie)

Daj mu pole do eksperymentow, ale
pomo6z w domykaniu projektow i
pilnowaniu szczegotow.

Przesylaj agende i materialy przed
spotkaniem; nie zmuszaj do
podejmowania decyzji ,ha juz’.

Wyjasniaj cel i kontekst, operuj
jasnymi procedurami i kryteriami
sukcesu.

Pokazuj konkretne przykfady,
szablony i bezposrednie korzysci z
danego dziatania.




Dopasowanie stylu zarzgdzania do
dojrzatosci pracownika

Dojrzatos¢ zadaniowa to potaczenie kompetencji (wiedza i umiejetnosci)
oraz zaangazowania (motywacja i pewnosc siebie). W zaleznosci od
tego poziomu lider przyjmuje jedna z czterech rol:

Poziom dojrzatosci
czlonka zespotu

DI: Entuzjastyczny
debiutant

Niskie kompetencje,
wysoka motywacja

D2: Rozczarowany adept

Pewne kompetencje,
spadek motywadji

D3: Ostrozny wykonawca

Wysokie kompetencje,
zmienna pewnosc siebie

D4: Samodzielny ekspert

Wysokie kompetencje,
wysoka motywacja

Dominujacy styl lidera

Instruowanie (Directing)

Trenowanie / Coaching

Wspieranie (Supporting)

Delegowanie
(Delegating)

Jak to wyglada w
praktyce?

Jasne wytyczne,
instrukcje ,krok po
kroku”, czesta kontrola
postepOw i szybki
feedback.

Duzo wyjasniania
,dlaczego’,
wystuchiwanie
watpliwosci, wspolne
szukanie rozwigzan i
odbudowa wiary w
sukces.

Wspolne podejmowanie
decyzji, stuchanie,
usuwanie przeszkod,
wzmacnianie
samodzielnosci.

Przekazanie petnej
odpowiedzialnosci za
rezultat, ustalenie ram i
celow, interwencja tylko
na prosbe.

Narzedzie lidera: Szybka diagnoza przed delegowaniem zadania

Zanim przydzielisz zadanie, zadaj sobie 2 pytania:

o Czy ta osoba robi to po raz pierwszy, czy ma juz doswiadczenie? (Kompetencje)

o Czy czuje sie pewnie i chce to zrobi¢, czy wida¢ wahanie/spadek energii?

(Zaangazowanie)



Inteligencja Emocjonalna (EQ) w praktyce lidera

W pracy projektowej - szczegolnie przy zarzadzaniu wolontariuszami -
emocje bezposrednio wplywaja na motywacje i retencje ludzi w
organizacji. Inteligencja emocjonalna lidera sklada sie z czterech filarow:
Samoswiadomosc: Umiejetnos¢ nazwania wlasnych emodji i reakgji
pod wplywem stresu lub presji czasu.
Samorequlacja: ZdolnosS¢ do zatrzymania automatycznych,
impulsywnych reakcji i zachowania spokoju w kryzysie.
Empatia: Aktywne stuchanie i dostrzeganie perspektywy oraz
obciazen cztonkow zespotu.
Zarzadzanie relacjami: Swiadome budowanie zaufania,
rozwiazywanie napiec i tworzenie bezpiecznej atmosfery

psychologicznej.

\‘/% v Dobre praktyki

e Zasada 10 sekund: Zanim zareagujesz na frustrujaca

wiadomos¢ na komunikatorze, odetchnij i nazwij emocje,
ktora czujesz.

e Sprawdzaj poziom energii (Check-in): Zaczynaj spotkania
od krotkiej rundki: ,\W jakiej kondycji dzisiaj jestes w skali
1-57". Pozwala to wczesnie wytapac ryzyko przeciazenia.




Learning Agilitl: Zwinnos¢ uczenia sig w
warunkach niepewnosci

Projekty spoteczne i praca w Srodowisku hybrydowym wymagaja
ciagtego reagowania na zmiany i nieprzewidziane trudnosci. Learning
Agility to umiejetnosc¢ szybkiego uczenia sie z biezacych doSwiadczen i
stosowania tej wiedzy w zupetnie nowych, nieznanych sytuacjach.

Lider zwinny poznawczo operuje na czterech wymiarach:

¢ Mental Agility (Zwinnos¢ myslenia): Otwartos¢ na nietypowe
pomysty, wygoda w dziataniu przy braku petnych informacji.

e People Agility (Zwinno$¢ w relacjach): Otwartos¢ na réznorodnosc,
umiejetnos¢ wspotpracy z roznymi typami osobowosci.

¢ Change Agility (Zwinnos¢ wobec zmian): Ciekawos¢ nowosci,
traktowanie zmian jako szansy, a nie zagrozenia.

e Results Agility (Zwinnos¢ w dowozeniu): Umiejetnos¢ osiagania
rezultatow w trudnych warunkach i motywowanie zespotu pod

presja.

Autodiagnoza lidera:
Zwinnosc uczenia sie

e Czy kiedy plan projektu sie sypie, szukam winnych, czy
natychmiast przechodze do szukania alternatyw?

 Kiedy ostatnio zmienitem/am zdanie pod wpltywem
merytorycznych argumentow osoby z zespotu?

 Jak reaguje na wiasne bledy: ukrywam je, czy jawnie
dziele sie lekcja z zespotem?
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ROZDZIAL 2: Budowanie i dynamika zespotu

Zespot to nie jest po prostu grupa ludzi pracujacych nad tym samym
projektem - to zywy organizm, ktory przechodzi przez naturalne fazy
rozwoju, kryzysy i adaptacje. Rola lidera nie jest unikanie tarc¢, lecz
bezpieczne przeprowadzenie zespotu od pierwszego spotkania do
pelnej synergii i samodzielnosci.

Fazy procesu grupowego wedtug Tuckmana:
Jak nawigowaé przez rozwéj zespotu

Kazdy zespot - zwlaszcza projektowy i wolontariacki - przechodzi przez
powtarzalny cykl dynamiki grupowej opisany przez Bruce'a Tuckmana.
Rozpoznanie aktualnej fazy pozwala dobra¢ wiasciwa reakcje liderska:

Faza Co sie dzieje w zespole? Rola i zadanie lidera

Niepewnos¢, uprzejmosé,

. . - p 2. Ustal jasne cele, zasady
Formowanie badanie granic, brak jasnosci D )
) . : . komunikacji, harmonogram i
(forming) rél. Cztonkowie polegajag w rzedstaw kazdego cztonka eru

100% na liderze. P & TPy

Napiecia, walka o wptywy, Nie ttum konfliktéw. Nazwij

Burza kwestionowanie decyzji i réznice zdan, wyjasniaj
(storming) procedur, spadki motywacji. nieporozumienia i wspoélnie

renegocjujcie zasady.

Zgoda co do rol, wzajemna
Normowanie akceptacja, wypracowanie
(norming) rytmu pracy i wiasnego
~jezyka” zespotu.

Doceniaj wspétprace, oddawaj
przestrzen na inicjatywy oddolne,
pilnuj standardéw jakosci.

Wysoka efektywnos¢, Zejdz na drugi plan, usuwaj
Dziatanie synergia, elastycznosc i blokady systemowe i dbaj o
(performing) samodzielne rozwigzywanie higiene pracy, by unikng¢
problemoéw. przemeczenia.

Podsumuj sukcesy i lekcje,
podziekuj kazdemu imiennie,
stworz przestrzen na formalne
pozegnanie.

Zakonczenie projektu, spadek
energii, poczucie straty lub
ulga.

Rozstanie
(adjourning)

Ztota zasada Tuckmana:

Faza burzy (Storming) jest nieunikniona i potrzebna. Zespot, ktory nigdy sie nie
pokiocit, tkwi w powierzchownej uprzejmosci i nie osiggnie fazy wysokiej
efektywnosci (Performing).



Praca na mocnych stronach i skuteczny team
building

Tradycyjne zarzadzanie skupia sie na ,naprawianiu stabosci’. Nowoczesny
leadership opiera si¢ na maksymalizowaniu naturalnych talentow
czlonkow zespotu (podejscie oparte na mocnych stronach, np. wg
Gallupa).

Diagnozowanie talentéw w praktyce

Nie musisz kupowac drogich testow psychometrycznych, aby poznac
predyspozycje ludzi. Obserwuj reakcje na codzienne zadania:

e Przy jakich zadaniach dana osoba traci poczucie czasu?

o Czego uczy sie blyskawicznie bez frustracji?

o O jaka pomoc najczesciej proszg ja inni cztonkowie grupy?

Dobieranie rél do predyspozycji
Zamiast przypisywac zadania losowo:
¢ Osoby analityczne i skrupulatne skieruj do budzetow, harmonogramow i
dokumentaciji.
o Osoby relacyjne i empatyczne zaangazuj w onboarding, moderowanie
dyskusji i kontakt z uczestnikami/beneficjentami.
o Osoby koncepcyjne i dynamiczne zapros do tworzenia strategii, burz
mozgow i wystapien publicznych.

Team building

Integracja przy pizzy lub kreglach buduje sympatie, ale nie tworzy zaufania
zadaniowego.

Prawdziwy team building_opiera sie_na wspolnej_odpowiedzialnosci: wspolne
rozwigzanie realnego wyzwania projektowego, warsztat wartosci zespotowych
czy wypracowanie tzw. Kontraktu Zespotowego.

Narzedzie lidera: Kontrakt Zespotowy (3 pytania na start)

Zbierz zespot na 45 minut i wspolnie odpowiedzcie na pytania:

1.Jakie zachowania pomagajq nam najlepiej pracowac razem?

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

3.W jakich godzinach pracujemy i jakiego kanatu uzywamy do spraw pilnych?
Spiszcie odpowiedzi w jednym dokumencie na wspolnym dysku.
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Wdrazanie nowych oséb (onboarding)

Pierwsze 14 dni decyduje o tym, czy nowy czlonek zespotu zostanie w
projekcie na dluzej, czy zrezygnuje przy pierwszym kryzysie. Dobry
onboarding w Srodowisku hybrydowym/zdalnym musi laczy¢ wiedze
procesowaq z poczuciem przynaleznosci.

Trzy filary skutecznego onboardingu

Dostep_do_ekosystemu (przed dniem 1): Nadane uprawnienia
do dysku, kanatéw komunikacji (Discord/Slack) i narzedzi

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

prosi¢ o dostep do plikow.

Pakiet powitalny (Onboarding__Doc): Jeden prosty plik

zawierajacy:
o Misje i cel projektu w 3 zdaniach.
o Strukture zespotu (kto jest kim i z czym do kogo i5¢).
o Slowniczek skrotow i pojec uzywanych w organizacji.

o Linki do kluczowych folderow i szablonow.

Buddy” (kumpel wdrozeniowy): Przypisz nowej osobie
jednego doswiadczonego czionka zespotu jako nieformalnego
przewodnika. To zdejmuje ciezar z lidera i daje nowicjuszowi

bezpieczng przestrzen do zadawania ,gtupich pytan”.




Checklista lidera: Pierwsze 7 dni nowej osoby

Wystana wiadomos$¢ powitalna z linkiem do Pakietu

Powitalnego (Onboarding Doc).

Odbyte spotkanie 1-on-1 (15-20 min): omowienie

oczekiwan, wzajemnych mozliwosci czasowych i

pierwszego matego zadania.

Przedstawienie osoby na kanale ogolnym i

wyznaczenie Buddy'ego.

Przydzielenie pierwszego minizadania z
natychmiastowym sukcesem (tzw. quick win), by

poczuta sprawczosc.

Krotki check-in po 7 dniach: ,Jak si¢ odnajdujesz w

narzedziach? Czy czegos Ci brakuje?”.




ROZDZIAL 3: Komunikacja, informacja
zwrotna i rozwigzywanie sporéw

Komunikacja to uktad krwionosny kazdego projektu. W Srodowisku
hybrydowym i wolontariackim brak jasnych requt przeptywu informacji
nie prowadzi jedynie do opo6znien - rodzi domysly, poczucie
wyobcowania i niepotrzebne spory. Prawdziwa dojrzatos¢ liderska
poznaje sie po tym, jak zespot rozmawia o trudnosciach i jak radzi sobie
z odmiennymi zdaniami.

Sztuka dawania i przyjmowania feedbacku

Informacja zwrotna to nie ocena czlowieka, lecz precyzyjna informacja
o zachowaniu i jego wplywie na projekt. Aby feedback nie wywotywat
postawy obronnej, warto oddzieli¢ twarde fakty od subiektywnych
interpretacji.

Model FUKO krok po kroku

F - Fakty: Co dokfadnie sie wydarzyto? Opisz konkretne zachowanie bez
uogolnien typu ,zawsze”, ,nigdy”, ,jestes niestowny”.

Przykiad: ,Nie otrzymatem raportu z promociji, na ktéry umowilismy sie
do wczoraj do godziny 18:00".

U - Uczucia / Emocje: Co to zachowanie w Tobie wywoltato jako liderze?
Przykiad: ,Czutem niepokdj i frustracje, bo nie wiedzialem, czy zdazymy
z publikacjq”.

K - Konsekwencje: Jaki to ma realny wptyw na projekt, budzet lub reszte
zespotu?

Przyklad: ,Craficzka czekala z postem, a harmonogram publikacji na
social mediach przesunat sie o dobe”.

O - Oczekiwania: Czego konkretnie wymagasz w przysztosci?
Przykiad: ,Zalezy mi, abyS w razie opoznienia uprzedzal mnie minimum
4 godziny wczesniej".

WSKAZOWKA DLA LIDERA

Zespot nie przyjmie trudnego feedbacku korygujacego, jesli na co dzien styszy
od Ciebie tylko uwagi krytyczne. Dbaj o tzw. pozytywne wzmocnienia. Na
jedna uwage korygujaca powinny przypadac co najmniej cztery konkretne
podziekowania za dobrze dowiezione zadania. Chwal publicznie - krytykuj

wylacznie na osobnosci (I-on-I).
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Kreatywne rozwigzywanie probleméw:
Blokady operacyjne a nieszablonowe myslenie

W projektach spotecznych zasoby (budzet, czas, wolne rece do pracy) sa
ograniczone. Kiedy pojawia sie blokada operacyjna, rola lidera nie jest
samodzielne wymyslenie ratunku, lecz sprawna facylitacja procesu
poszukiwania rozwiazan.

Metody przetamywania impasu:

Odwrocona burza mézgow (Reverse Brainstorming)

Gdy zespot nie ma pomystow, zadaj pytanie: ,Co mozemy zrobi¢, aby
catkowicie potozyC ten projekt i zniecheci¢ wszystkich uczestnikow?”.
Zapiszcie wszystkie absurdalne pomysty, a nastepnie odwroccie je w
konkretne dzialania zapobiegawcze.

Pytania w formule ,Jak moglibySmy...2” (How Might We...?)

Przeksztalcaja bezradno$s¢ w wyzwanie projektowe (np. zamiast: ,Nie
mamy budzetu na platna promocje” sformulujcie problem: Jak
moglibySmy dotrze¢ do 200 o0sO6b organicznie bez wydawania
zlotowki?”).

Metoda 5x Dlaczego (5 Whys)
Docieranie do zrodta problemu, a nie gaszenie objawow.
» Problem: Prelegent nie pojawit sie na webinarze.
e Dlaczego I: Bo nie miat linku do pokoju spotkania.
e Dlaczego 2: Bo mail z linkiem nie zostat wystany.
e Dlaczego 3: Bo koordynator myslal, ze wysle go druga osoba.
o Zrodio: Brak jasnego podziatu odpowiedzialnosci (RACI), a nie ,zta
wola prelegenta”.

\'/%& Dobre praktyki

Podczas burzy mozgow nigdy nie oceniaj pomystow w fazie ich
generowania. Kiedy ktos rzuca pomyst, zakazane jest mowienie: ,Nie,
to sie nie uda, juz tak probowaliSmy”. Zastap to formuta: ,Tak, i
dodatkowo moglibySmy...". Ocene i wybor najlepszych idei zrobcie w
osobnym bloku czasowym.
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Mediacja liderkg i podejscie win-win

Konflikt w zespole to nie patologia - to sygnal, ze ludziom zalezy, ale
brakuje im wspolnej perspektywy lub zasobow. Najwiekszym bledem
poczatkujacego lidera jest udawanie, ze problem sam zniknie.

Pieé styléw reakeji na konflikt (Model Thomasa-Kilmanna)

Rywalizacja (Nacisk na cel / Niska dbatosé o relacje):
Kiedy stosowac: W sytuacjach kryzysowych, naglych awariach lub gdy trzeba
podjac szybka, niepopularng, ale kluczowa dla projektu decyzje (np. kwestie
bezpieczenstwa, budzetu lub wymogow formalnych grantu).
Glowna korzys¢: Natychmiastowe przeciecie paralizu decyzyjnego.

Wspétpraca / Win-Win (Wysoki cel / Wysoka dbatosé o relacje):
Kiedy stosowac: Cdy sprawa jest kluczowa dla obu stron, zalezy nam na
dlugofalowej synergii, a zespot ma wystarczajaco duzo czasu na glebsza
rozmowe i integracje roéznych perspektyw.

Glowna korzysé: Trwale rozwiazanie i pelne zaangazowanie obu stron bez
poczucia straty.

Kompromis (Sredni cel / Srednia dbatosé o relacje):
Kiedy stosowac: Przy ograniczeniach czasowych (deadlines) lub gdy cele obu
stron sa rownie wazne, ale wzajemnie sie wykluczaja, a zespot musi pilnie
ruszy¢ z realizacjq dalej.
Glowna korzys¢: Sprawne, pragmatyczne domkniecie tematu w potowie
drogi.

Unikanie (Niski cel / Niska dbatosé o relacje):
Kiedy stosowac: W kwestiach btahych lub w momencie, gdy emocje sa zbyt
gorace i trzeba dac¢ ludziom ochtonac (tzw. strategiczne odroczenie
rozmowy), albo gdy zbierasz jeszcze fakty przed interwencja.
Glowna korzys¢: Zapobieganie niepotrzebnej eskalacji i ochrona energii
zespotu na sprawy priorytetowe.

Dostosowanie / Uleganie (Niski cel / Wysoka dbatosé o relacje):
Kiedy stosowa¢: Gdy sprawa ma marginalne znaczenie dla Ciebie lub
projektu, ale jest kluczowa dla drugiej osoby (np. budowanie jej pewnosci
siebie, oddanie pola nowemu cztonkowi zespotu lub uznanie wiasnego btedu).
Glowna korzys¢: Wzmocnienie zaufania, partnerstwa i relacji w zespole.



Czterostopniowa sciezka mediacji siderskiej

1.0ddziel ludzi od problemu

Skup sie na faktach i potrzebach, a nie
na cechach charakteru stron sporu.

2. Wystuchaj osobno (Pre-mediacja)
Daj obu stronom przestrzen na wyrzucenie
emocji bez Swiadkow w bezpiecznych

warunkach [-on-I.

3.Wspélne spotkanie przy stole

e Popros kazda strone o opowiedzenie

7'22 swojej perspektywy bez przerywania.
Podsumuj punkty wspolne.

4, Skupienie na interesach
Zapytaj: ,Czego tak naprawde

potrzebujesz, aby moc dalej
pracowac nad tym zadaniem?

Autodu:lﬂ1 oza lidera:

Moje zachowanie w obliczu napiecia

e Czy kiedy widze rosnace napiecie miedzy cztonkami zespotu, reaguje
w ciagu 48 godzin, czy czekam, az ,samo przejdzie™?

e Czy w sytuacji sporu staje po stronie osoby, ktora bardziej lubie
prywatnie, czy zachowuje neutralnos¢ procesowq?

e Czy podczas dawania trudnego feedbacku mowie wprost o faktach,
czy owijam w bawelne tak bardzo, ze druga strona nie rozumie
powagi sytuacji?
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ROZDZIAL 4: Motywacja, zaangazowanie
i zarzgdzanie kryzysowe

W  projektach spotecznych i wolontariacie tradycyjne narzedzia
motywacji (premie finansowe, awanse) nie istnieja. Prawdziwa waluta
lidera jest poczucie sensu, autonomia i relacje. Robwnoczesnie to wiasnie
w tym Srodowisku najlatwiej o wypalenie, nagte spadki energii i
nieprzewidziane kryzysy operacyjne.

Motywacja w NGO i cele SMART

Zaangazowanie w pracy spofecznej opiera si¢ na motywadji
wewnetrznej - checi dzialania ptynacej z wartosci, a nie zewnetrznego
przymusu czy nagrody.

Trzy filary motywacji wewnetrznej (Model Deci & Ryan)

. Autonomia
Dawaj ludziom wplyw na to, jak i kiedy wykonuja
zadanie. Nikt nie lubi czuc sie tylko wykonawca
cudzych polecen.

2.Poczucie kompetencji c
Dopasowuj poziom trudnosci zadan do
mozliwosci. Sukces w matym zadaniu buduje chec
siegniecia po wieksze.

3.Poczucie sensu i przynaleznosci
Ttumacz, jak kazde mate zadanie (np.
formatowanie tabeli) przekilada sie na cel catego
projektu i pomoc beneficjentom.

WSKAZOWKA DLA LIDERA

Delegujac zadanie, nie zaczynaj od instrukgcji CO trzeba zrobic. Zacznij od:
o Dlaczego to zadanie jest kluczowe dla powodzenia projektu?
e Jak wspolnie mozemy do tego podejsc?

o Co doktadnie jest oczekiwanym rezultatem?
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Cele metodg SMART w praktyce liderskiej

S (Skonkretyzowany)

Zamiast ,Zadbaj o social media” = ,Opublikuj 3 posty promocyjne na Instagramie”.
M (Mierzalny)

Zamiast ,Zbierz duzo zgtoszen” = ,Zbierz minimum 25 formularzy rekrutacyjnych”.
A (Atrakcyjny / Ambitny)
Zadanie ma rozwija¢ wolontariusza i faczyc sie z jego zainteresowaniami.
R (Realistyczny)
Uwzglednia sesje egzaminacyjng, prace zawodowa i realne moce przerobowe
czlonka zespotu.
T (Okreslony w czasie)

Zamiast ,Jak najszybciej” = ,Do czwartku do godz. 18:00".

Jak wdrazaé SMART bez mikrozarzgdzania

o Wspoltworz, zamiast narzucac: Pozwol osobie z zespotu samodzielnie

zaproponowac termin (T) i sposob realizacji (S). Zgoda wypracowana
wspolnie rodzi poczucie odpowiedzialnosci, a nie przymusu.

o Kryterium .wystarczajaco dobre” (MVP): Ustalcie z gory, co oznacza zrobione
zadanie. Zapobiega to perfekcjonizmowi, ktory czesto paralizuje i blokuje
dowozenie projektow na czas.

e Punkty kontrolne (Check-points): Zamiast pytac¢ codziennie: ,Jak idzie?”,
umowcie sie z gory na jeden krotki meldunek w potowie terminu (np. \W
srode do 12:00 daj znac na Discordzie, czy nie ma blokad”).

Narzedzie lidera: Karta Motywatora (Pytania na 1-on-1)

Zadaj czlonkowi swojego zespolu te 3 pytania na poczatku wspotpracy:
1.Czego najbardziej chcesz sie¢ nauczy¢ w tym zespole?
2. Jakie zadania daja Ci energie, a jakie natychmiast Cie nudzg?
3.W jakiej formie najbardziej lubisz by¢ doceniany/a (publiczna pochwata,
cicha wiadomos¢, dodatkowa odpowiedzialnosc)?
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Praca pod presjg czasu i radzenie sobie ze
stresem: Przeciwdziatanie wypaleniu

Wypalenie aktywistyczne i wolontariackie to zjawisko powszechne -
wynika z nadmiernej pasji potaczonej z brakiem granic i pracy w trybie
ciaglego ,pozaru’.

Zasady higieny pracy w zespole rozproszonym

Prawo do bycia offline
Wprowadzcie zasade nieodpowiadania na wiadomosci na
komunikatorach po okreSlonej godzinie (np. po 20:00) oraz w

weekendy.

Czas asynchroniczny
Nie wszystko wymaga natychmiastowego calla. Jesli sprawa moze
poczekac 24h na komentarz w dokumencie - nie zwotuj zebrania.

Kultura normalizowania przerw
Lider modeluje zachowania. Jesli
piszesz maile 0 2:00 w nocy,
dajesz zespotowi podprogowy
sygnal, ze od nich oczekujesz
tego samego.

\'/%\" Dobre praktyki

W projektach spotecznych i unijnych zawsze dodawaj 20-30%
marginesu czasowego do kazdego wewnetrznego deadline'u. Jesli
ostateczny termin raportu to 30. dzien miesigca, wewnetrzny termin
dla zespotu wyznacz na 20. dzien. Daje to przestrzen na spadki
dyspozycyjnosci.
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Zarzgdzanie kryzysowe krok po kroku:
Od spadku zaangazowania do awarii

Kryzys w projekcie to nie kwestia ,czy’, ale ,kiedy”. Najczestsze kryzysy w
projektach mtodziezowych to: nagte znikniecie kluczowej osoby (tzw.
ghosting), opoznienia w budzecie lub paraliz decyzyjny.

Procedura reagowania kryzysowego (4R)

1.Rozpoznanie i zatrzymanie paniki - Zbierz twarde fakty bez

obwiniania. Co realnie sie wydarzyto? Jaki jest stan obecny?

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

musimy dowiez¢ na potrzeby grantodawcy lub odbiorcow? Wytnij
natychmiast wszystkie ,mite dodatki” (nice-to-have).

3.Reorganizacja rol - Kto ma w tej chwili przestrzen, by przejac

krytyczne zadanie? Czy zadanie mozna podzielic na dwa mniejsze?

4.Rozmowa podsumowujaca (Post-Mortem) - Po ugaszeniu pozaru

spotkajcie sie na 20 minut: Co doprowadzito do tej sytuacji i jakie

zabezpieczenie wdrozymy na przysztosc¢?

e

e Czy kiedy ktos z zespotu nagle przestaje odpowiadac,

Avutodiagnoza lidera:
Moja reakcja na kryzys

reaguje ztoscia, czy pytam z troska, co sie dzieje?

e Czy potrafie powiedzie¢ ,dosy¢” i zredukowac plan dziatan,
gdy widze, ze zespot jest na granicy wyczerpania?

e Czy w sytuacji awarii biore wszystko na wlasne barki (putapka

bohatera), czy potrafie jasno poprosi¢ zespot o wsparcie?
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ROZDZIAL 5: Narzedziownik pracy zdalnej

i rozproszonej

W pracy hybrydowej i wolontariackiej narzedzia cyfrowe to nie tylko
techniczny dodatek - to Wasze wirtualne biuro. Brak higieny cyfrowej
rodzi chaos i frustracje, podczas gdy prosty, uporzadkowany ekosystem
pozwala zaoszczedzi¢ godziny niepotrzebnych dyskusji.

Cyfrowy ekosystem zespotu: Ztota Tréjca Narzedzi

Aby zespot nie gubit si¢ w nattoku aplikacji, ograniczcie sie do trzech
podstawowych filarow:

Komunikacja biezgca

e Oddzielcie kanaly tematyczne (np. #ogloszenia, #social-media,
#pytania) od kanatu #offtopic na memy i luzne rozmowy.

e Zasada watkow: Odpowiadajcie w watkach (threads), aby nie
zaSmiecac gtownego czatu i nie gubic kontekstu rozmowy.

Zarzgdzanie zadaniami

e Zastosujcie prosta tablice Kanban w 3 kolumnach: Do zrobienia (To
Do), W trakcie (In Progress), Zrobione (Done).

¢ Kazda karta musi miec¢ jednego wiasciciela i konkretny termin. Jesli za
zadanie odpowiadaja wszyscy — nie odpowiada nikt.

Baza wiedzy i plikéw

¢ Jeden wspolny Dysk Google z czytelng struktura folderow
(np. Ol_Dokumenty_Projektowe, O2_Grafiki, O3_Raporty).

¢ Jednolity standard nazewnictwa plikow
(np. RRRR-MM-DD_Nazwa_Pliku_vl), aby uniknac wersji typu
“ostateczny_final_poprawiony2.docx’.

WSKAZOWKA DLA LIDERA

Mniej znaczy wiecej. Nie wdrazaj pieciu nowych aplikacji naraz tylko
dlatego, ze sa modne. Wybierzcie 2-3 proste narzedzia, ktore kazdy bez

problemu opanuje na telefonie i komputerze.
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Dobre praktyki pracy asynchronicznej

Komunikacja domyslnie asynchroniczna: Zatoz, ze nikt w zespole

projektowym nie siedzi caty dzien przed monitorem czekajac na
Twoja wiadomosc. Jesli sprawa nie jest pozarem, daj ludziom 24h na
odpowiedz.

Jedna mysl = jedna kompletna wiadomos¢: Zamiast pisac pigciu

urwanych zdan: Hej", ,Masz chwile?”, ,Bo mam pytanie” - wyslij od
razu cata tresc, link do pliku i precyzyjne pytanie z terminem.

Oznaczanie z umiarem: Uzywaj wzmianek @everyone lub @here

wylacznie przy krytycznych ogtoszeniach organizacyjnych. Zbyt

czeste powiadomienia sprawiaja, ze zespot zaczyna je ignorowac.

Narzedzie lidera: Matryca kanatéw kontaktu

Ustalcie z zespotem jedng prosta regute:
e Pilne (do 2h): Telefon lub SMS (stosowane tylko w realnych kryzysach).
 Biezace (do 24h): np. Discord / Slack na odpowiednich kanatach
tematycznych.
o Oficjalne / Dokumenty: np. Google Drive i e-mail projektowy.
Narzedzia dobierz zgodnie z preferencjami, chodzi o zasady w komunikacji.




Standardy efektywnych spotkan online

Najbardziej demotywujacym elementem pracy zdalnej sa dtugie
spotkania, z ktorych nic nie wynika. Dobre spotkanie projektowe ma
jasny cel, zwarta strukture i konczy sie konkretnymi ustaleniami.

Zasady prowadzenia spotkan zorientowanych na
rezultat:

1. Przed wystaniem zaproszenia okres| cel spotkania w jednym
zdaniu i wypisz 2-3 punkty do omowienia.

2. Zachecaj do wlaczania kamer (buduje to bliskosc i skupienie), ale

nie zawstydzaj osob, ktore w danym momencie nie majq
warunkow technicznych.

3. Planuj_spotkania na maksymalnie 45-50 minut zamiast peinej

godziny. Daje to uczestnikom bufor na oddech przed kolejnymi
obowigzkami.
4. Spotkanie jest skuteczne tylko wtedy, gdy powstaje z niego_lista

kolejnych krokow. Zawsze wyznacz osobe do spisania notatki ze

spotkania.

\‘I}%\" Dobre praktyki

Po kazdym zebraniu opublikuj na kanale ogolnym krotka notatke

w formacie:

KTO: Imie osoby odpowiedzialnej

CO: Konkretne dziatanie

DO KIEDY: Doktadny dzien i godzina

Przykltad: @Marta: Wrzuca post rekrutacyjny na Fanpage do
czwartku do 15:00.
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Facylitacja dyskusji w zespole zdalnym

W srodowisku online naturalng tendencja jest dominacja dyskusji przez
1-2 najglosniejsze osoby, podczas gdy reszta milczy. Rolg lidera jest
facylitacja, czyli aktywne wigczanie kazdego gtosu.

Jak facylitowaé spotkania zespotowe?

e Rundka otwierajaca i domykajaca: Zacznij od

30-sekundowego pytania do kazdego, a konczac & g\

spotkanie zapytaj: ,Z czym dzisiaj wychodzisz?".

 Ciche burze m6zgow (Silent Brainstorming):

Zamiast przekrzykiwania si¢ na callu, daj
zespotowi 5 minut w ciszy na wrzucenie
wirtualnych karteczek na Jamboard / Miro /
dokument Google, a dopiero potem omowcie
pomysty.

¢ Oddawanie glosu: Zauwazaj milczacych: ,Kacper,

jak to wyglada z Twojej perspektywy?”.

e

e (Czy przed zwotaniem calla zastanawiam sie, czy to wilasnie

Autodiagnoza lidera:
Moje standardy pracy zdalnej

to spotkanie, ktore mogto by¢ mailem?

e Czy po moich spotkaniach kazdy uczestnik wie doktadnie,
jakie ma zadanie na kolejny tydzien?

e Czy pilnuje ustalonego czasu zakonczenia spotkania,
szanujac grafik innych czlonkow zespotu?
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ROZDZIAL 6: Jak odkry¢ i wytoni¢ lidera
w swojej organizacji?
Zrownowazony rozwOj organizacji pozarzadowej zalezy od
umiejetnosci budowania sukcesji. Liderzy nie pojawiaja sie znikad -

wylaniaja sie w dziataniu, jesli stworzy sie im do tego odpowiednie
warunki i bezpiecznag przestrzen do probowania nowych rol.

Sygnaty potencjatu liderskiego
Potencjat liderski u miodych pracownikow i wolontariuszy rzadko

objawia si¢ glosSna dominacja. Znacznie czesciej wida¢ go w subtelnych,
codziennych postawach:

e Proaktywnosc i branie odpowiedzialnosci

Zamiast czekac na instrukcje, zauwaza luke w projekcie i pyta:
,Widze, ze brakuje tu grafiki - czy moge sprobowac ja
przygotowac?”.

e People Aqility (Zwinnos¢ relacyjna)
Potrafi stuchac innych, nie eskaluje konfliktow, naturalnie wspiera

nowych czlonkow zespotu i chetnie dzieli sie wiedza.
¢ Kultura dowozenia

Jest stowny/a - nawet jesli napotyka problem, uprzedza o nim
wczesniej i szuka rozwiazan, zamiast znikac.

e Otwartosc na feedback
Nie obraza sie na uwagi korygujace, wyciaga wnioski z potkniec i

WSKAZOWKA DLA ORGANIZAC)I

Nie myl ekstrawersji z przywodztwem. Najlepsi liderzy to bardzo czesto
osoby ciche, skrupulatne i empatyczne, ktore potrafia stuchac zespotu

i tworzyc przestrzen dla innych, a nie tylko skupia¢ uwage na sobie.
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Sciezka rozwoju talentéw - stopniowanie

Rzucenie nowej

osoby od razu

odpowiedzialnosci

koordynowanie duzego,
wielomiesiecznego projektu to prosta droga do jej przeciazenia i
rezygnacji. Odpowiedzialnos¢ warto dawkowac stopniowo:

Bezpieczna przestrzen do testowania rél

Poziom

Krok 1: Mikro-
odpowiedzialnos¢

Krok 2: Facylitacja i
prowadzenie

Krok 3: Prowadzenie
mikroprojektu

Krok 4: Petne
przywo6dztwo/
zastepstwo

Rola w projekcie

Wiasciciel waskiego
wycinka zadania

Prowadzacy jedno
spotkanie zespotu

Koordynator matej
inicjatywy

Zastepca
koordynatora/ Nowy
lider

Q}%& Dobre praktyki

Miody lider zacznie dziata¢ odwaznie tylko wtedy, gdy wie, ze bfad

nie skonczy sie publiczna krytyka. Ustalcie w organizacji zasade:

,Bledy w mikroprojektach sa naturalnym kosztem

Przyktadowe zadanie
liderskie

Samodzielne przygotowanie
formularza zgtoszeniowego lub
kontakt z prelegentem

Przygotowanie agendy i
moderowanie cotygodniowego
spotkania z pomoca lidera

Poprowadzenie 2-3
osobowego minizespotu
odpowiedzialnego np. za

promocje jednego wydarzenia

Przejecie biezacej koordynacji

projektu pod okiem
doswiadczonego lidera

nauki -

analizujemy je na retrospektywie i wyciagamy lekcje”.
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Mentoring i facylitacja rozwoju

Rola doswiadczonego lidera/koordynatora nie jest kontrolowanie
kazdego kroku debiutanta, lecz bycie jego mentorem i buforem
bezpieczenstwa.

Jak mgdrze wspieraé nowego lidera?

Pytaj, zamiast dawac¢ gotowe odpowiedzi

Gdy nowy lider przychodzi z problemem, nie rozwiazuj
go za niego. Zapytaj: ,A jakie widzisz 2-3 mozliwe
wyjscia z tej sytuacji i ktore wybralbys teraz?”.

Ustal granice decyzyjnosci

Jasno okresl, o czym nowy lider decyduje w 100%
samodzielnie (np. harmonogram postow, dobor gier
integracyjnych), a co wymaga konsultacji (np. zmiany w
budzecie, kontakt z grantodawca).

Reqgularne sesje 1-on-1 (Mentoring_check-in)

Zapewnij 30 minut raz na dwa tygodnie nie na
rozliczanie tablicy Trello, ale na rozmowe o jego

emodjach, obciazeniu i wyzwaniach w zespole.

Narzedzie lidera: Kontrakt mentoringowy

Zanim przekazesz pateczke nowemu liderowi, spiszcie wspolne ustalenia:
1.Dostepnos¢ mentora: W jakich godzinach i w jakich sprawach nowy
lider moze dzwonic ,na sygnale™?
2.Rytm ewaluacji: Kiedy wspolnie siadamy do podsumowania
postepow i feedbacku?
3.Przestrzen na decyzje: Za ktore obszary projektu nowy lider bierze

100% odpowiedzialnosci bez koniecznosci pytania o zgode?




Autodiagnoza sukcesji w organizacji

Zrownowazony rozwoj organizacji pozarzadowej zalezy od tego, na
ile potrafimy dzieli¢c sie odpowiedzialnoscig i budowa¢ mosty dla
nowych oséb. Zmiana pokoleniowa i rotacja w zespolach
wolontariackich to zjawisko naturalne - kluczem jest jednak
stworzenie Srodowiska, w ktorym wiedza i kompetencje nie znikaja
wraz z odejsciem lidera.

Autodiagnoza dla NGO i instytucji:
Czy budujemy kulture rozwoju
liderow?

e Czy w naszej organizadji istnieje przestrzen na to, by
wolontariusz mogt bez obaw przetestowac prowadzenie
spotkania lub matego zadania?

e Czy dzielimy si¢ odpowiedzialnoscia, czy skupiamy wszystkie
decyzje w rekach 1-2 najstarszych stazem osob?

e Czy reqularnie zauwazamy i doceniamy zaangazowanie
ludzi, zanim dojdzie do ich wypalenia?

e (Czy przygotowujemy nastepcow z wyprzedzeniem, czy
szukamy nowych lideréw dopiero wtedy, gdy ktos odchodzi?
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Wiedza o przywodztwie ma wartosc tylko wtedy, gdy przeklada sie na
codzienne nawyki i konkretne dzialania. Ponizsze szablony i listy
kontrolne zostaly zaprojektowane tak, abys mogl/mogta wydrukowac
je lub zapisac pod reka i wracac¢ do nich za kazdym razem, gdy stajesz

przed

0000 0000

0

Podsumowanie

nowym wyzwaniem liderskim.

M Checklistu 1 Przigot.wanie
> —| pierwszego spotkania zespotu

V' —

Przed spotkaniem:

Termin dostosowany do grupy: Zebrana dyspozycyjnosc
uczestnikow (np. ankieta Doodle)

Wystana do wszystkich minimum 24h przed spotkaniem (cel
spotkania okreslony w | zdaniu).

Dostep do platformy: Przetestowany link do pokoju online lub
zarezerwowana przestrzen stacjonarna.

Przygotowany plik do notowania ustalen w czasie rzeczywistym.

W trakcie spotkania

Krotka runda zapoznawcza lub pytanie o nastroj/energie

(np. skala 1-5)

Misja i ,Dlaczego?”: Przedstawienie sensu projektu, nadrzednego
celu i korzysci dla uczestnikow oraz odbiorcow.

Omowienie rol i ram czasowych: Kto jest za co odpowiedzialny i
jaki jest ogolny harmonogram dziatan.

Wypracowanie Kontraktu Zespotowego: Ustalenie zasad
komunikacji, obecnosci i reakcji na opoznienia.

Po spotkaniu

Krotkie podsumowanie na kanale ogolnym w formacie: Kto - Co -
Do kiedy.

Udostepnienie materiatow: Linki do nagrania (jesli byto
rejestrowane), prezentacji i folderu projektu.
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Ustrukturyzowana rozmowa w cztery oczy pozwala skorygowac
btedy, nie naruszajac relacji i poczucia wartosci drugiej osoby.

0O 0O

000000

0O 0O

52— Checklista 2: Rozmowa

v —| feedbackowa 1v1krok po kroku
V —

Przed rozmowq

Fakty, nie interpretacje: Spisane konkretne sytuacje i daty (unikanie
stow ,zawsze”, ,nigdy”).

Spotkanie umowione na osobnosci, w dogodnym terminie dla obu
stron (nigdy w biegu czy na publicznym czacie).

Regulacja emodji: Wiasne emocje opadly - rozmowa ma na celu
pomoc w rozwoju, a nie roztadowanie frustracji.

W trakcie rozmowy

Jasne okreslenie celu: ,Zalezy mi na naszej dobrej wspotpracy,
dlatego chce porozmawiac o...".

F - Fakty: Przedstawienie obiektywnego opisu sytuacji bez
oceniania intencji rozmowcy.

U - Uczucia: Nazwanie swoich emodji jako lidera w zwiazku z tg
sytuacja.

K - Konsekwencje: Wyjasnienie, jak dana sytuacja wptynetfa na
prace innych, budzet lub harmonogram.

Przestrzen dla drugiej strony: Wystuchanie perspektywy rozmowcy
bez przerywania (,Jak to wyglada z Twojej strony?”).

O - Oczekiwania i kontrakt: Wspolne ustalenie konkretnego
dziatania naprawczego i zasad na przysztosc.

Po rozmowie

Podsumowanie ustalen: Krotka notatka podsumowujaca (np. w
prywatnej wiadomosci), by upewnic sie o wspolnym zrozumieniu.
Pozytywne wzmocnienie: Zauwazenie i docenienie pierwszej
pozytywnej zmiany zachowania w kolejnych dniach.
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Matryca samooceny kompetencji liderskich

Ocen swoje nawyki w skali od I do 5 (I = rzadko/wymaga poprawy, 5 =
naturalny nawyk w codziennej pracy).

Obszar Zachowanie liderskie Ocena M4j plan rozwoju/
kompetenc;ji (1-5) Co chce wdrozy¢?
Kiedy pojawia sie problem
Mental Agility operacyjny, nie panikuje,
(Zwinnos¢ myslenia) tylko szukam 2-3
alternatywnych rozwigzan.
People Agility Aktywnie s’fuchamAcz’fo.nkow
o zespotu, zauwazam ich
(Zwinnos¢ w . .
. mocne strony i potrafie
relacjach) . :
mediowac w sporach.
Change Agility TraktUJle.n|ep'rzeW|d2|§ne
By trudnosci projektowe jako
(Elastycznosc wobec ) . ) ,
) okazje do nauki, a nie powod
zZmian) . -
do zniechecenia.
Results Agility Potrafle uproscic zakres:
. ; zadan (MVP), wyznaczy¢
(Zorientowanie na . . . .
priorytety i dowiez¢ cele
rezultat) . )
projektu w kryzysie.

Znam swoje granice, potrafie
Self-Awareness prosi¢ o wsparcie i wyciggam
(Samoswiadomosc) wnioski z popetnionych
bteddw.

MGj najsilniejszy filar:
(obszar z najwyzsza nota - na tym buduje swoj styl lidera)
M06j obszar do wzmocnienia:
(jedna mata zmiana, ktora wprowadze w najblizszym miesiacu)
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