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LIDER W CZASACH
KRYZYSU PANDEMICZNEGO

nowe wyzwania dla organizacji

Krzysztof Buczkowski

wiceprezes zarzagdu Wodociggéw Ptockich
»

\ Kryzys pandemiczny trwa juz od ponad dwdéch lat. Liczymy kolejne fale,
a jednocze$nie uczymy sie zycia, nauki i pracy w atmosferze
niepewnosci — ciggtego zagrozenia i cyklicznych restrykgji. Niewatpliwie
bardzo wazna role w procesach adaptacyjnych petnia liderzy, czyli osoby
przewodzace okreslonym grupom spotecznym, takze organizacjom. Bycie
skutecznym liderem to wyzwanie i sztuka, a gdy dotozymy do tego

okolicznosci pandemiczne, temat sie dodatkowo komplikuje.
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la swiadomych menadzerow oczywistym jest,
D Ze proces zmian w organizacji dzieje sie w cza-

sie calego okresu jej istnienia i jest $cisle po-
wigzany ze zmianami zachodzgcymi w jej otoczeniu,
ale takze tymi determinowanymi wewnetrznie, np.
fazami cyklu zycia organizacji, ewolucja przyjetych
norm iwartosci czy zachowaniem uczestnikéw orga-
nizacji. 0d wielulat edukacja w obszarze zarzadzania
nie pozostawia w tym wzgledzie swobody, awrecz do
znudzenia przypomina menadzerom o koniecznosci
nauki zarzgdzania zmianami i zarzadzania w czasie
zmian. Ponadto teoretycy i praktycy zarzadzania
podkreslaja réznice poszezegdlnych zmian, wymie-
niajgc te o charakterze: psychologicznym, spotecz-
nym, politycznym, kulturalnym, technologicznym
i ekonomicznym.

W ostatnim czasie bardzo popularny stat sie
model opisywania rzeczywistosci, zjakg przyszio sie
dzi$ mierzy¢ firmom ich liderom, akronimem VUCA!
(zapozyczonym od strategéw wojskowych) — od an-
gielskich stéw oznaczajgcych: zmiennogé (volatility),
niepewnos¢ (uncertainty), ztozonosé (complexity)
i niejednoznacznosé (ambiguity), transferowanym
nanowe VUCA, czyli antidotum skladajace sie z wizji
(vision), zrozumienia (understanding), przejrzystosci
(clarity) izwinnosci (agility). Wydawatoby sie zatem,
ze liderzy otrzymali przejrzyste i kompleksowe na-
rzgdzie do przezwycigzenia kazdego kryzysu i ujarz-
mienia zmian permanentnych, jednak pomimo solid-
nych podstaw konfrontacja ze zmiang niespotykanej
skali, wywotang przez pandemie COVID-19, sprawia,
Ze mamy czasy zmiany wyjgtkowej. Rozpatrujemy ja
czgsciej w kategoriach kryzysu, czyli nieoczekiwane-
go stanu niepozadanego przez wiekszo$¢ organizacji,
niosgcego za soba gtéwnie negatywne konsekwencje!
Pandemia wstrzgsneta nie tylko naszym poczuciem
bezpieczenstwa zdrowotnego, ale przetozyta sie
na kazdy aspekt Zycia. Nie mogta zatem omingé
aktywnosci zawodowej, ktéra musiata sie zmierzyc
z okresowym zamrazaniem poszczegélnych branz,
nowymi wytycznymi sanitarnymi w zakresie pro-
wadzenia dziatalnosci czy wrecz szukaniem nowych
form pracy, kanaléw sprzedazy i dystrybucji.

Lider na miare kryzysu

Przed nadej$ciem ery informacji i mediéw elek-
tronicznych ludzie zyli pod wplywem autorytetéw
monumentalnych repreze'ntujacych przewaznie
wodzowski, autorytarny styl zarzadzania, trakto-
wanych jednoczesnie bardziej jako niedoscignione
wzorce - bohaterskich bgdz $wietych, na ktérych
mozna byto sie powotaé, lub do ktérych mozna
byto si¢ pomodli¢, ale z uwagi na olbrzymi dystans
statusu oraz pozycji spotecznej raczej nikt nie wie-
rzyl, ze uda sig powtdrzy¢ osiggnigcia ideatu. Byt to
taki swoisty wentyl bezpieczeristwa w tlumaczeniu
niedoskonatosci wlasnego zycia i otoczenia. Ostatni
przetom tysigcleci to kryzys autorytetéw (spowo-
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dowany m.in. przez indywidualizacje kultury czy
demokratyzacje zycia spotecznego i wychowania?),
ktéry dzieki technologii, internetowi i mediom Spo-
tecznosciowym przerodzit sie wpotrzebe obcowania
z autorytetami-liderami podrecznymis, np. interne-
towymi: ,influenserzy, instagramerzy, jutuberzy”, lub
lokalnymi - namacalnymi, dostepnymi i dajgcymi
realng nadziej¢ na powtdrzenie sukcesu tegoz lidera
(w tym takze przetozonego).

Najlepszym dowodem na istniejace zapotrze-
bowanie na lideréw podrecznych jest lawinowo
rosngca ostatnio popularnosé treneréw personal-
nych i treneréw rozwoju osobistego. Ci pierwsi majg
idealng sylwetke i motywujg swych podopiecznych do
wyrzeczen dietetyczno-fizycznych, z kolei ci drudzy
posiedlirecepte na szczescie i sukees, co codziennie
skrupulatnie potwierdzajg, drobiazgowo relacj onujac
swoje Zycie w mediach spotecznosciowych.

W kryzysie liderzy firm s zmuszeni dziata¢
pod podwdjng presjg, poniewaz z jednej
strony przezywaja silne emocje, naturalne dla
kazdego cztowieka, z drugiej za$ stoja przed
imperatywem dziatania i ratowania firmy

Wspomniane zmiany mentalne nie mogty omina¢é
organizacji, ktérej cztonkowie, szczegélnie w czasie
pandemii, mocno zaczeli domagaé sig, by liderzy
(pracodawecy, kierownicy) byli blisko ich codziennych
spraw i problemow, takze dotyczgcych zdrowia czy
dobrostanu psychicznego. Pandemia uwydatnita
zapotrzebowanie na prawdziwych lideréw na miare
XXI wieku, ktdérzy majg nie tylko wiadze i potrafig
ksztattowac relacje migdzyludzkie, ale takze sa wraz-
liwi na emocje swych pracownikéw. Oznacza to, ze
tzw. twarde” zarzadzanie poprzez strategie, systemy
i struktury jest juz niejako standardem i obowigz-
kowym fundamentem kompetencji kazdego lidera.
Z kolei wyzwaniem staje si¢ dla niego koniecznosé
pozyskania i przyswojenia kompetencji ,miekkich”,
ktére w sytuacji pandemicznego strachu i w obo-
wigzkowym rezimie sanitarnym staja sie kluczem
do skutecznego przetrwania trwajacego kryzysu.
Organizacje czaséw pandemii COVID-19 potrzebuja
wrazliwych lideréw ,podrecznych”.

Lider ,podreczny”

Pomijajgc skomplikowane i czasochlonne roz-
wazania o Zrédtach wiadzy i przywddztwa, zdarza
si¢ nam spotykacé ludzi, ktérzy bez siegania po cha-
rakterystyczne atrybuty wladzy, takie jak przymus
formalny, zagrozenia karg lub szansg na nagrode, sq
w stanie zarazié nas swoim entuzjazmem i w natural-
ny sposob zachecajg do aktywnosci, ktére pierwotnie
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PIEC KOMPETENCJI
W INTELIGENCJI EMOCJONALNE!

samoswiadomoséé — wiedza o swoich stanach wewngtrznych,
preferencjach, mozliwosciach i ocenach intuicyjnych;
samoregulacja — panowanie nad swoimi stanami
wewnetrznymi, impulsami i mozliwosciami, czyli samokontrola;
motywacja — sktonnosci emocjonalne, ktére prowadza do
nowych celéw lub utatwiajg ich osiagnigcie, czyli dazenie

do osiggniec, zaangazowanie, inicjatywa, optymizm;
empatia — uswiadamianie sobie uczu, potrzeb

i niepokojéw innych osab, czyli rozumienie innych;
umiejetnosci spoteczne — umiejgtnosc wzbudzania u innych
pozadanych reakgji, czyli wptywanie na innych, porozumienie,
tagodzenie konfliktow, przewodzenie, tworzenie wiezi,
wspotpraca i wspotdziatanie, umiejgtnosci zespotowe®.

czesto nie byly w orbicie naszych zainteresowan.
Przewodnictwo takich ludzi akceptujemy, wrecz
jestesmy wdzigezni za mo#liwosé czerpania od nich
wiedzy i inspiracji. Tacy liderzy nie wykorzystujg swej
dominujacej pozycii, a umiejetnosei przekonywa nia
ludzi do wspotpracy dla osiagnigcia wspolnego celu
podniesli do rangi sztuki.

Pandemia COVID-19 wplyneta i nadal wplywa
negatywnie na dobrostan psychiczny wszystkich
ludzi, niezaleznie od miejsca i czasu. Tym samym
zaburzyta kondycje psychofizyczna tak kadry za-
rzadzajacej, jak i pracownikow operacyjnych. Co
ciekawe, wedhug prowadzonych badan’, to wlhasnie
menadzerowie wskazywali na wyzszy poziom zme-
czenia oraz czestsze i szybsze denerwowanie sie,
a takze trudnosci w kontrolowaniu swoich reakeji
w sytuacjach stresujacych, niz w okresie poprze-
dzajacym pojawienie sig koronawirusa. Blisko 55%
ankietowanych lideréw miato problemy ze snem, gdy
u pozostatych pracownikow ten odsetek wyniost 45%.
Analogicznie to menadzerowie czescie] podnosilipro-
blem negatywnych emocji, 40% z nich dogwiadczalo
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irytacji, zlosei i gniewu, 38% deldarowalo, ze odezuwa
lekistrach, a 30% —smutek i przygnebienie. Wyniki
wspominanych badan nie napawaja optymizmemn,
ho przecie? jak ,zestresowany i zirytowany” szef ma
zrozumiec i uspokoi¢ swego pracownika? Najpierw
musi okielzna¢ swoje emocje ileki.

Inteligencja emocjonalna

Wspomniany powyzej wrazliwy lider podreczny
to taki, ktory poza oczywistym dazeniem do bycia
skutecznym i posiadajacy okreslone cechy, takie
jak: kreatywnosé, asertywnosc i przedsigbiorczos,
bedzie legitymowat sie wysokim poziomem inteli-
gencji emocjonalne;j.

Czas kryzysu pandemicznego potwierdzit to, do
czego od wielujuzlat przekonuje nas Daniel Goleman,
7e skuteczni przywodey r6znia sie miedzy soba pod
wzgledem sposobow dziatania, konkretnych cech
i umiejetnosci, jednak taczy ich jedna wspalna rzecz,
czyli whagnie wspominana inteligencja emocjonal-
na - umiejetnos¢ rozpoznawania whasnyeh uezué
oraz uczué innych ludzi, a takze zdolnosé zarzgdzania
emocjami whasnymi, jakiosob, z ktorymi wehodzimy
wrelacje.

Wedlug Golemana na inteligencje emocjonalng
sktada sie pie¢ kompetencji - patrz ramka.

Lider ,pandemiczny” |

pandemia COVID-19 przyniosta ze soba nie tylko
zawirowania ekonomiczne, ale przede wszystkim
strach o zycie i zdrowie oraz zupeinie nowa dawke
stresu, lekow i frustracji, ktére pracownicy auto-
matyeznie zaaplikowali do swoich organizacji. Tym
samym liderzy stangli przed koniecznoseig rowno-
leglego rozwiazania dwach kluczowych lewestii, tj.
zapewnienia przetrwania organizacji oraz troski
o bezpieczenstwo czy zdrowie pracown ikdw iwspot-
pracownikow (kontrahentow, Kklientdow itd.). O ile
kwestie ekonomiczne wymagaja konkretnej wiedzy
7 dziedziny finanséw, logistyki, czyli zarzgdzania za-
sobami materialnymi i kapitatem, o tyle obszar zdro- |
wia wymaga wlasnie wysokiego poziomu inteligencji
emocjonalnej. Dzieki niej tatwiej bedzie przygotowac
iwdrozy¢ nowg organizacje pracy, w tym takze prace
zdalna (wykorzystujac odpowiednie narzedzia tele-|
informatyczne) oraz zadbac o odpowiedni komfort
pracy (redukcja stresu). Szacunek i zrozumienie
emocji pracownikow pozwoli w odpowiedni sposob
sakomunikowad i wyjasnic¢ potrzebe stosowania sie
do zalecen i wytycznych obejmujacych - w zaleznosci
od biezacej sytuacji epidemicznej: dystans, dezynfel-
cje, maseczki, szczepienia, kwarantanne itd.

W kryzysie liderzy firm sa zmuszeni dziata¢ pod
podwojna presja, poniewaz zjednej strony przezywaja
silne emocje, naturalne dlakazdego czlowieka, tj. 1@1{,'
frustracje, z drugiej za$ stoja przed imperatywem'
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dzialania i ratowania firmy, bo takie jest ich zadanie
i odpowiedzialnos¢ z racji pelnionej funkcji. Dlatego
tytutowy lider na miare kryzysu pandemicznego
winien dziata¢ w oparciu o swoistg triade prioryte-
tow, ktdore przyblizg go do celu, fj. poza staraniami
o utrzymanie ciggtosci dziatalnosci operacyjnej
orientowac¢ sig w sytuacji na rynku (np. restrykcje,
zalecenia, alerty) oraz opracowywaé zapobiegawczo
alternatywne scenariusze dziatania (zamkniecia
wydzialdw strategicznych, skoszarowanie itp.),
nastgpnie wspotpracowaé z zespotem w zakresie
diagnozowania sytuacji oraz korygowania wizji, ktora
bytaby odpowiedzig na dang sytuacje pandemiczng,
anakorcu skutecznie komunikowad podjete decyzje
i poczynione ustalenia.

Pandemiczny lider powinien réwniez pamietad
o zadbaniu o wiasne zdrowie psychiczne i fizyczne.
Tylko bedacy w dobrej formie lider moze staraé sie
zaraza¢ innych optymizmem, konstruktywnie pocie-
sza¢ 1 wspierac. Skromnosé i pokora sg w czasie kry-
zysu szczegllnie w cenie. Pandemia zmusza lideréw
kazdego szczebla do uwzgledniania w swej codziennej
pracy zupetnie nowych elementéw - od pracy zdalnej,
poprzez zapewnienie dodatkowych srodkéw ochrony,
korczgc na rozwazaniach o mozliwosciach identyfika-

¢ji 0s6b zaszezepionych (np. dobrowolne zgloszenia
wzamian za dzie wolny). Wspomniane kwestie dzielg
spoteczenstwoisg kolejnym wrazliwym obszarem, do
ktorego nalezy podejsé systemowo iz nalezyta ostroz-
noscia. Koricowy sukces bedzie okazja do osobistej sa-
tysfakejiiinspirujgeym zbiorem wiedzyi doswiadczen
do wykorzystania w przyszlosci.
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