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Przywo6dztwo kobiet w czasie pandemii
COVID-19 — analiza na przykladzie
branzy FMCG

KAROLINA LEMIESZKIEWICZ

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Od momentu wybuchu pandemii COVID-19 w obszarze przywédztwa zaszlo wiele zmian.
Praca wykonywana zdalnie lub hybrydowo na dobre zastapita juz tradycyjna prace biu-
rowsg, co w ogromnym stopniu zmienito zachowania przywédcze. W artykule zaprezento-
wano wplyw skutkéw pandemii na przywoédztwo kobiet oraz zidentyfikowano kluczowe
wyzwania. W tym celu przeprowadzono badanie ankietowe skupiajace sie na grupie mene-
dzerek z firm branzy FMCG. Zaprezentowane wnioski z badania stanowia swoisty punkt
wyjécia do dalszych rozwazan skupionych na przywédztwie kobiet z branzy FMCG oraz
jego transformacji w czasach pandemicznych.

Stowa kluczowe: pandemia COVID-19, przywoédztwo, kobiety, wyzwania przywédcze, FMCG
Kody klasyfikacji JEL: M10, M50, M54



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 66(4), pazdziernik-grudzieh 2022
Karolina Lemieszkiewicz ® Przywédztwo kobiet w czasie pandemii COVID-19 — analiza... ® 49-64

Wprowadzenie

Funkcjonowanie organizacji w dzisiejszym $wiecie jest zwigzane z cigglym dosto-
sowywaniem sie do zmian w ich otoczeniu. Obecnie firmom zagrazaja niezalezne
od nich czynniki, takie jak kryzysy polityczne, humanitarne, ekonomiczne, wojny,
katastrofy czy konflikty o podlozu religijnym. Jednymi z najwazniejszych czynni-
kéw otoczenia majacych obecnie wplyw na dzialanie organizacji sg skutki pandemii
COVID-19. Od momentu odnotowania pierwszego w Polsce przypadku zachorowania
w marcu 2020 r., ktéra to date przyjmuje sie za poczatek pandemii, sytuacja w kraju
zmienila sie diametralnie. Strata zasobéw ekonomicznych, spadek poziomu zycia
czy ograniczenie praktyk spotecznych to niektére z najistotniejszych spotecznych
probleméw spowodowanych pandemia. Zaréwno czynniki ekonomiczne, jak i spo-
teczne przyczyniaja sie do tego, ze w organizacjach zachodza zmiany, ktére z kolei
powoduja zmiany w przywodztwie. Dlatego tez kluczowe jest ich zidentyfikowanie
oraz zdefiniowanie poziomu ich wplywu.

Organizacje dynamicznie sie zmieniaja z powodu dziatania r6znych czynnikéw,
ktére wywieraja na nie wpltyw w mniejszym lub wiekszym stopniu. Rézne zdarzenia,
w zaleznoéci od sily swojego oddzialywania, doprowadzaja do wymuszonej zmiany
lub zaistnienia nowych zachowan, proceséw, regul czy tez zdarzen. Opisuje to teo-
ria Event System Theory (Morgeson, Mitchell, Liu, 2015), skupiajaca sie na wspét-
zalezno$ci miedzy sila zdarzenia a czynnikami przestrzennymi i czasowymi, ktére
determinuja powstanie zmiany. Kluczowym krokiem jest identyfikacja i doktadne
zdefiniowanie wydarzenia oraz préba zbadania jego skutkéw.

Niewatpliwie wybuch pandemii COVID-19 to zdarzenie, ktére wplyneto na orga-
nizacje na calym $wiecie i doprowadzito do nieodwracalnych zmian. Mimo ze obec-
nie przypadkéw zakazen jest coraz mniej, niemal kazda organizacja wcigz boryka sie
z negatywnymi skutkami pandemii, ktére beda odczuwane jeszcze przez lata. Szybko
zmieniajacy sie charakter kryzysu popandemicznego wymaga od przywddczyn i przy-
wbdcéw stojgcych na czele organizacji elastycznosci w dziataniu i myséleniu (Rama-
chandran, 2020).

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja zmian, ktére zaszty w przywédz-
twie kobiet piastujacych stanowiska menedzerskie w firmach z branzy produktéw
szybko zbywalnych (ang. fast-moving consumer goods, FMCG). Kluczowym aspek-
tem bedzie zdefiniowanie wyzwan, jakie stanely przed badana grupa w dobie
pracy wirtualnej. Analizie zostang takze poddane osobiste odczucia przywéddczyn
i zmiany w zachowaniu, ktére zaszly pod wplywem wybuchu pandemii i jej dtu-
gofalowych skutkéw.
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Przywédztwo w czasie pandemii COVID-19

Funkcjonowanie wspélczesnych organizacji jest zwigzane z ciggltym dostosowy-
waniem sie do chaosu oraz zmian wystepujacych w otoczeniu. W dzisiejszym $wiecie
na dzialanie firm moga wplywac niezalezne od nich czynniki, np.:

«  wojny;

+ kataklizmy;

+ epidemie;

+  kryzysy polityczne;

«  kryzysy humanitarne;

+  kryzysy ekonomiczne.

Naturalnie czynnikéw tych moze by¢ znacznie wiecej i moga one wystepowac
w mniejszej skali niz wymienione wyzej. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze
chaos wystepujacy w otoczeniu organizacji jest nieunikniony, owo otoczenie ma
bowiem nastepujace cechy:

+ nie mozna, wylaczajac daleko idgce uproszczenia, opisa¢ go w sposéb liniowy
ze wzgledu na wielko$¢ czynnikéw zaréwno mikroekonomicznych, jak i makro-
ekonomicznych;

+ nie mozna go ograniczy¢, poniewaz zawsze pojawi sie nieprzewidziany czynnik
zewnetrzny, ktéry wywrze na nie ogromny wplyw;

+ nawet jedna nieznaczaca zmiana z pozoru malo istotnego czynnika otoczenia
moze powodowac znaczace zmiany dla calej organizacji (Mularczyk, 2005).
Biorac to pod uwage, nalezy zauwazy¢ niepewno$¢ wspdlczesnych organizacji.

Przy planowaniu wizji, strategii i rozwoju zarzadzajacy w organizacjach nie sa w stanie

przewidzieé wszystkich czynnikéw, ktére moga mieé¢ wplyw na dang firme i realizacje

jej plandéw oraz celéw. Przedsiebiorstwa, ktére rozwijajg sie i osiagajg sukcesy nieza-
leznie od zewnetrznych okolicznosci, to takie, ktére maja prawdziwe liderki i lideréw

(Wachowiak, 2021). Jednym z najwazniejszych obecnie czynnikéw otoczenia maja-

cych wplyw na funkcjonowanie organizacji jest pandemia COVID-19. Jej skutki do

dzi$ dotykaja spoteczenistwo nie tylko bezposrednio w obszarze zdrowotnym, lecz
takze posrednio. Do kluczowych spolecznych kosztéw COVID-19 zalicza sie:

+ spadek poziomu zycia;

+  strate zasob6w ekonomicznych;

+ ograniczenie praktyk spotecznych;

+  przeniesienie zycia spotecznego do cyfrowej rzeczywistosci;

« wzrost poczucia zagrozenia, stresu;

+ negatywny wplyw na zdrowie psychiczne (Dlugosz, 2021).
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Wyzej wymienione czynniki dotycza ogétu spoteczenstwa, szczegélng uwage
nalezy jednak zwrdci¢ na kobiety, ktdre zostaly znaczaco dotkniete skutkami pan-
demii COVID-19, zwlaszcza jezeli chodzi o ich zycie zawodowe. Jak pokazuja bada-
nia przeprowadzone przez Deloitte (2021), najbardziej odczuly je menedzerki sred-
niego szczebla, szczegblnie te w wieku 30-40 lat. Wynika to z faktu, ze zazwyczaj
maja one juz rodziny oraz s3 na waznym etapie swojej kariery, czesto obejmujac
stanowiska kierownicze. W efekcie sa one obcigzone obowigzkami zar6wno domo-
wymi, jak i zawodowymi.

W raporcie Deloitte (2021) przedstawiono dodatkowe dane, ktére obrazujg nega-
tywny wplyw pandemii na zycie kobiet:

+ ponad 70% respondentek uwaza, ze ma mniej czasu na to, aby zadba¢ o swoje
zdrowie, samopoczucie lub zaja¢ sie hobby;

+ niemal 70% respondentek przyznaje, ze w pandemii ma wiecej obowigzkéw
domowych, takich jak gotowanie czy sprzatanie;

+  prawie 90% respondentek uwaza, ze pandemia wplynela negatywnie naich czas
wolny i rozklad dnia.

Przedstawione dane pokazuja, ze kobietom 3czacym zycie prywatne z zawodo-
wym zyje sie w trakcie pandemii znacznie trudniej. W poréwnaniu z mezczyznami
kobiety odczuwaly wiekszy strach, ktéry towarzyszyt kolejnym falom pandemii
(Ilyas, Ahmad, Khursheed, 2022). Na dluzsza mete stres, przecigzenie i pogorsze-
nie samopoczucia przekladaja sie na efektywnosc kobiet, a nawet na sam przebieg
ich kariery. Wiele z nich to liderki stojace na czele r6znych firm, tym bardziej dane
te niepokoja, jezeli chodzi o pézniejsze skutki zaréwno spoteczne, jak i ekonomiczne.

W kontekscie funkcjonowania przywédztwa w czasie pandemii COVID-19 nalezy
skupi¢ sie na nastepujacych czynnikach:

+ nagle zmiany w trybie pracy - rutyna pracy zostala zaburzona, co spowodowa-
Yo, ze praca zdalna niejednokrotnie byta narzuconym obowigzkiem, a nie przy-
wilejem dla pracownikéw (Kniffin i in., 2020);

+ praca zdalna - badanie Gartnera (2020), ktére objelo 229 dzialéw zasobow
ludzkich, wykazato, ze polowa firm zatrudniata ponad 80% oséb pracujacych
w domu we wczesnych etapach pandemii; ten trend zaczat by¢ bardzo pozadany
przez pracownikéw i utrzymat sie do dzis; mimo ze wydaje sie to pozytywnym
zjawiskiem, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze praca zdalna niesie wiele wyzwan;
pracownicy czesto maja problem z wyznaczaniem granic miedzy praca a zyciem
prywatnym; moze mie¢ to bezposredni wplyw na ich efektywnos¢ oraz moty-
wagje do pracy, a co za tym idzie - stanowi¢ znaczne wyzwanie dla przywddczyn
i przywédcéw zarzadzajacych zespolem w sposéb zdalny;

+  wirtualna praca zespolowa - jest kluczowym elementem rzeczywistosci i wynika
bezposrednio z rozpowszechnienia pracy zdalnej; adaptacja do nowej, wirtual-
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nej wspétpracy moze by¢ dla wielu ogromnym wyzwaniem, znacznie wiekszym
niz zdalne wykonywanie swoich obowigzkéw; pojawiaja sie tu problemy przede
wszystkim komunikacyjne; na przeszkody w komunikacji zwracaja uwage PM
i John (2020) w swoich badaniach przeprowadzanych na grupie zarzadzaja-
cych zasobami ludzkimi i podkreslaja znaczne pogorszenie jakosci komunikacji
w ramach pracy w domu; wspélpraca zdalna odbiera pracownikom cate bogac-
two komunikacji spotecznej, z jaka maja do czynienia, pracujac z calym zespo-
fem w biurze; wszelkiego rodzaju sygnaly spoteczne i emocjonalne sa wéwczas
dos¢ ograniczone, co moze utrudniaé liderkom i liderom ocene sytuacji i dobra-
nie odpowiednich narzedzi przywédczych;

« wirtualne przywédztwo — przestrzen, w ktorej realizowane jest przywddz-
two, znaczaco wplywa na sposéb jego ksztaltowania (Schmidt, Dellen, 2022);
coraz cze$ciej ta przestrzenia jest srodowisko wirtualne; chociaz przywédztwo
na odleglo$¢ moze by¢ réwnie skuteczne co tradycyjne, to jednak nie bez odpo-
wiedniego dostosowania zachowan liderek i lideréw oraz wykorzystywanych
przez nich narzedzi;

« dystans spoleczny i samotnos$é - jednymi z najgorszych skutkéw pandemii
COVID-19 s3 problemy spoteczne, przede wszystkim dystans spoleczny i samot-
nos¢; badania przeprowadzone w Stowenii wskazaly znaczny wplyw interakgji
rodzinnych i spolecznych na ksztattowanie sie zdrowia psychicznego (Vinko,
Mikoli¢, Rosgkar, Jeri¢ek Klanséek, 2022); problemy na tle psychologicznym
moga bezposrednio wplywa¢ na zachowanie pracownika w danej organizacji -
poziom jego motywacji i zaangazowania; zdrowie psychiczne jest jedng z najis-
totniejszych kwestii, ktérym liderzy organizacji powinni sie bacznie przygladac;

+ samopoczucie - organizacje, szczegélnie w dobie pandemii, powinny skupia¢
sie na potrzebach pracownikéw, zwlaszcza tych zwigzanych z samopoczuciem;
badania wykazaly, ze osoby dotkniete huraganem Katrina mialy rok po tym
zdarzeniu objawy stresu oraz depresji, co wykazuje, ze skutki kryzysu moga by¢
odczuwalne dlugi czas po jego ustapieniu (Obradovich, Miglironi, Paulus, Rah-
wan, 2018); tak moze stac sie réwniez z wieloma osobami juz po zakonczeniu
pandemii COVID-19; dtugotrwaly stres i ciggla niepewnosé¢ moga doprowadzi¢
do wielu zmian na tle psychicznym, powodowa¢ zte samopoczucie czy nawet
depresje, ktére to problemy juz w poczatkowych okresach pandemii dotyczyly
co dziesigtego pracownika w Polsce (Chirkowska-Smolak, Chumak, 2021); misje
organizagji i lideréw stanowia wsparcie oraz odgérna lub oddolna interwencja
w razie pojawienia sie widocznych probleméw w samopoczuciu podwladnych.
Wybuch pandemii COVID-19 i jej skutki okazaly sie szczegélnym wyzwaniem

w obszarze przywédztwa. Wszelkie aspekty tego zjawiska moga bezposrednio lub
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posrednio z r6zng moca oddzialywaé na ludzi i cate organizacje, a co za tym idzie
na samych przywddcéw.

W wyniku pandemii organizacje i zespoly je tworzace przeszly szereg transfor-
macji. Pojawilo sie wiele trendéw i wyzwan zwigzanych z praca zdalng oraz ogra-
niczeniem spolecznych interakcji. Od lideréw oczekuje sie wyznaczenia drogi oraz
wskazéwek dotyczacych tego, czego sie spodziewac i jak powinno sie postepowac.
W niepewnych czasach kryzysu potrzeba przywddztwa jest wazniejsza niz kiedykol-
wiek wczeéniej. Dlatego obecne liderki i obecni liderzy powinni mie¢ kompetencdje,
ktére pozwolg im maksymalizowad poziom zaufania i minimalizowad poziom stresu
wéréd swoich podwtadnych. Zgodnie z badaniami American Psychological Associa-
tion (2020) powinni oni:

« radzié sobie ze stresem);

+ komunikowac sie z empatia i optymizmem;

+  by¢ wiarygodni;

+  by¢ szczerzy, a ich dzialania transparentne;

+ zapewnia¢ regularng komunikacje;

« zapewnial przestrzen do dzielenia sie opinig i informacja zwrotng;
+  by¢ wzorem do nasladowania.

Wymienione kompetencje (zwigzane przede wszystkim z utrzymaniem zaufania
i zaangazowania) pozwalaja przywoédczyniom i przywédcom wplywad na przekona-
nia jednostek, co w obliczu kryzysu pandemicznego jest niezwykle istotne. Liderki
iliderzy dzieki swoim umiejetno$ciom moga w dobie COVID-19 nie tylko ksztalto-
waé wartosci spoleczne, wplywaé na preferencje i opinie grup, lecz takze modelo-
wacé pozadane dziatania (Antonis, 2021). Moga przeprowadza¢ zespoty przez trudne
czasy oraz skutecznie zwalczac wszelkie negatywne skutki niepozadanych zjawisk.
Przywdédztwo powinno by¢ zatem badane z réwnym zaangazowaniem jak skutki
ekonomiczne i spoteczne pandemii, moze by¢ ono bowiem bardzo skuteczng bro-
nig przeciwko kryzysowi.

Metodyka badah wlasnych

Aby zidentyfikowa¢ zmiany, ktére zaszly w ramach przywddztwa kobiet, prze-
prowadzono badanie ankietowe. W celu zapewnienia najwyzszej jakosci wynikéw
analizy docelowa grupa badawcza zostalta zawezona do konkretnej branzy. W bada-
niu wzieto udziat 50 kobiet, ktére zajmujg stanowiska kierownicze i menedzerskie
oraz zarzadzaja zespolami w firmach z branzy FMCG w Polsce. Badanie zostato prze-
prowadzone w formie ankietowej w okresie od listopada 2021 r. do marca 2022r.
Respondentki zostaly poproszone o udzielenie odpowiedzi na 29 pytan.
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Niemal 50% ankietowanych to kobiety w wieku miedzy 18 a 40 rokiem zycia. 32%
to osoby z grupy 18-30, a 18% — w wieku od 41 do 50 lat. Jezeli chodzi o wyksztal-
cenie, w badanej grupie 63% ankietowanych ma tytut magistra, 27% ukonczylo stu-
dia magisterskie oraz podyplomowe, natomiast 10% to absolwentki wylacznie stu-
diéw licencjackich. W przypadku 65% ankietowanych zespoty, ktérymi zarzadzaja,
to grupy od 1 do 5 0s6b, w przypadku 20% — od 6 do 10 0séb, 8% — 0od 11 do 20 oséb,
7% — powyzej 20 os6b. 43% badanych to osoby, ktére sa na stanowisku menedzer-
skim krécej niz 2 lata, w przypadku 41% ankietowanych doswiadczenie to wynosi
2-5 lat, 12% - 5-10 lat, 4% - powyzej 10 lat. Co wiecej, 94% ankietowanych pra-
cuje w korporacjach zatrudniajacych powyzej 1000 oséb, a 6% — w $rednich firmach
zatrudniajacych od 50 do 250 oséb. Dominujacym trybem pracy wéréd responden-
tek byl tryb zdalny (70%), na drugim miejscu znalaz! sie hybrydowy model pracy
(26%). Jedynie 2 osoby ankietowane (4%) zadeklarowaly, ze praca stacjonarna byta
gléwnym modelem, i nie braly one udziatu w dalszych czesciach badania.

Istotg przeprowadzonego badania byta identyfikacja kluczowych wyzwan, jakie
staly przed badana grupa przywddczyn po wybuchu pandemii COVID-19. Wazna
bedzie réwniez odpowiedz na pytanie, jak zmienily sie przywédztwo oraz zachowa-
nia przywédcze menedzerek z branzy FMCG pod wplywem zmian w trybie pracy.

Wyniki

W tej czedci artykulu zaprezentowano najwazniejsze wyniki przeprowadzonego
badania. W pierwszej kolejnosci zostaly oméwione wybrane odpowiedzi udzielane
przez respondentki w kwestii wyzwan pojawiajacych sie w pracy zdalnej i hybry-
dowej. Nastepnie przeanalizowano poszczegélne wyniki badania dotyczace zmian
zachowan przywédczych i osobistych odczué liderek.

Na poczatku badania respondentki zostaty poproszone o wskazanie tych obszaréw,
z ktérymi wigze sie najwiecej wyzwan, jezeli chodzi o zarzadzanie zespotami wirtu-
alnymi w czasach pandemicznych (wykres 1). Zgodnie z danymi zaprezentowanymi
na wykresie 1 znakomita wiekszo$¢ ankietowanych wskazuje obszar komunikacji
jako ten, ktéry stanowi najwieksze wyzwanie podczas wspélpracy z zespolami wir-
tualnymi. Na drugim miejscu znalazly sie motywowanie i wspieranie zespotu. Moze
to $wiadczy¢ o tym, ze przy zmianie trybu pracy na niestacjonarny brakuje odpowied-
nich narzedzi w tym zakresie. Znaczny odsetek ankietowanych wskazal réwniez, ze
planowanie pracy podleglego zespotu oraz p6zniejsza kontrola i ocena pracownikéw
sa w trybie zdalnym czy hybrydowym znacznie utrudnione. Najmniej gloséw uzy-
skalo planowanie $ciezki rozwoju pracownikéw oraz kwestie dotyczace technologii

Przywédztwo kobiet w czasie pandemii COVID-19 — analiza... 55



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 66(4), pazdziernik-grudzieh 2022
Karolina Lemieszkiewicz ® Przywédztwo kobiet w czasie pandemii COVID-19 — analiza... ® 49-64

IT, co moze wskazywac, ze problem w tych obszarach raczej nie wystepuje badz tez
wystepuje, ale w znacznie mniejszym stopniu niz w przypadku pozostatych wyzwan.

Nastepnie respondentki zostaly zapytane o konkretne problemy, ktére napo-
tkaty podczas przewodzenia zespotom w trakcie pandemii (wykres 2).

Wykres 1. Obszary, z ktérymi wigze sie najwiecej wyzwan w ramach zarzadzania

zespolem w pracy zdalnej/hybrydowej w czasie pandemii
Obszar komunikacji l : : : : | 31
Planowanie/organizowanie pracy zespotu 19
Kontrolowanie i ocena pracownikéw 17
Motywowanie i wsparcie zespolu 27
Delegowanie zadan 9

Planowanie $ciezki rozwoju pracownikéw 2

Technologia/kwestie IT 4

0 5 10 15 20 25 30 35

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykres 2. Kluczowe problemy, ktére napotkatly liderki podczas zarzadzania
zespolami w pracy zdalnej/hybrydowej w trakcie pandemii

Problem ze skontaktowaniem sie z podwladnym | |

(dlugie oczekiwanie na odpowiedz itd.) | 12

Problem z niewykonywaniem zadan
na czas przez podwladnych |

Problem z niewywigzywaniem sie z wyznaczonych

terminéw przez podwladnych | | 13

Problemy z motytowaniem pracownikéw
. . . 26
i doborem narzedzi motywacyjnych | |
Problem w przeptywie informacji miedzy 14
przelozonym a podwladnym |

Problem w zaprojektowaniu pracy podleglego
zespolu podczas pracy zdalnej |

Ograniczona mozliwosé¢ kontroli/weryfikacji
przebiegu pracy zespotu

Brak 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z danych umieszczonych na wykresie 2 wynika, ze 54% ankietowanych zmie-
rzylo sie z problemem dotyczacym motywowania pracownikéw i doboru odpowied-
nich narzedzi. Dodatkowo bardzo duzym wyzwaniem okazal sie przeplyw informa-
¢ji miedzy przelozonymi a podlegltymi zespolami. Stosunkowo wiele respondentek
spotkalo sie z niedotrzymywaniem przez podwladnych wyznaczonych terminéw.
Ponadto ankietowane wskazaly na klopoty z kontaktowaniem sie z czlonkami
zespolu, nieodbieranie przez nich telefonu czy tez niedogodnosci zwigzane z dtugim
oczekiwaniem na odpowiedz. Brak probleméw w zwigzku ze zdalnym zarzadzaniem
zespotem zglosily jedynie dwie badane liderki.

W kolejnym kroku respondentki zostaty zapytane o problemy dotyczace zespotu,
ktore nasilily sie po zmianie trybu pracy (wykres 3).

Wykres 3. Problemy dotyczace zespolu, ktére pojawily sie podczas pracy zdalnej/
hybrydowej w trakcie pandemii

Wiecej konfliktéw wéréd cztonkow
zespolu

Zwiekszona rotacja pracownikéw 10

Wecej barier komunikacyjnych wsréd pracownikéw |

realizujacych wspoélne zadania/projekty | | | | 27

Znaczne spadki motywagji pracownikéw 25

Wiecej spéznient do pracy/nieobecnosci
W pracy
Oslabienie wiezi spotecznych miedzy
cztonkami zespotu | | | |

Zwiegkszony poziom stresu/frustracji
w zespole

25
21

Moim zdaniem nie wystapily | 1

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi zaprezentowane na wykresie 3 wyraznie wskazuja na to, ze nie-
ktére problemy w czasie pandemii znacznie sie nasility. Nalezy wyrézni¢ cztery klu-
czowe aspekty:

+  bariery komunikacyjne wéréd pracownikéw realizujacych wspélne zadania;

+  znaczne spadki motywacji pracownikéw;

+  oslabienie wiezi spotecznych miedzy cztonkami zespotu;

+ zwiekszony poziom stresu oraz frustracji w zespole.

Znacznie rzadziej wskazywano takie problemy, jak zwiekszona rotacja pracownikéw
czy konflikty wsréd cztonkéw zespotu.
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Na kolejnym etapie badania respondentki zostaly poproszone o ocene poczucia
stresu, satysfakeji oraz zaangazowania w ramach pracy wykonywanej zdalnie czy
hybrydowo. Najpierw oceniono, czy poziom ktéregos z odczué wzrést lub spadt pod-
czas pracy niestacjonarnej. Nastepnie dokonano préby indywidualnej oceny poczu-
cia stresu, satysfakeji i zaangazowania.

Respondentki okreslity takze, w jakim stopniu zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze
poziom stresu wzrést po zmianie trybu pracy na zdalna czy hybrydowa. Wigkszosé¢
z nich przyznala, ze pracujac niestacjonarnie, zauwazyla zwiekszanie sie odczuwa-
nego stresu. Odpowiadaly tez na pytanie o to, czy poziom ich satysfakeji spadt pod-
czas zmiany trybu pracy ze stacjonarnej na zdalng lub hybrydows. Zgodnie z danymi
zaprezentowanymi w tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze problem spadku satysfakgji pty-
nacej z pracy nie jest znaczacy. Wieksza cze$c ankietowanych nie zauwazyla, ze ich
satysfakcja z pracy obnizyta sie na skutek zmiany jej trybu, badz nie zgadza sie z tym
stwierdzeniem. Respondentki najczesciej odpowiadaly, Ze nie s3 w stanie wprost
odpowiedzie¢, czy zgadzaja sie, czy tez nie ze stwierdzeniem, ze satysfakcja spada
podczas pracy niestacjonarne;j.

Trzecim badanym elementem bylo zaangazowanie. Ankietowane zostaly zapy-
tane o odczuwanie nizszego poziomu zaangazowania w prace wykonywang niesta-
cjonarnie. Wyniki ksztaltowaly sie lepiej niz w przypadku pytania o satysfakcje:
75% respondentek stwierdzilo, ze nie jest w stanie odpowiedzie¢ na to pytanie lub
nie zgadza sie z tym stwierdzeniem. Zaledwie 12 ankietowanych zgodzilo sie z nim.

W dalszej czesci badania ankietowane zostaly poproszone o indywidualng ocene
swojego poczucia stresu, satysfakeji oraz zaangazowania. Wyniki zostaly zaprezento-
wane w tabeli 1. Najwyzej zostalo ocenione zaangazowanie, ktérego $redni poziom
wyniést 7,27 przy odchyleniu standardowym na poziomie 1,67. Jest to wyzszy wynik
w pordéwnaniu z poziomem satysfakgji, ktdra jest oceniana nieco gorzej — $rednio
6,23 w skali dziesieciostopniowej. Poziom stresu z kolei uksztaltowat sie na $red-
nim poziomie 5,96 przy najnizszym wsréd innych zmiennych poziomie odchylenia
standardowego (1,45). Niemniej jednak, uwzgledniajac skale dziesieciostopniows,
wynik ten mozna uzna¢ za stosunkowo niekorzystny dla organizacji (tj. wysoki
poziom odczuwalnego stresu).

Na kolejnym etapie badan zostata réwniez zweryfikowana korelacja zacho-
dzaca miedzy poszczegdlnymi zmiennymi. Zgodnie z zestawieniem z tabeli 2 mozna
zauwazyé, ze korelacje miedzy odczuwalnym poziomem stresu, satysfakeji i zaanga-
zowania sg w wiekszej czesci nieznaczace. Najwyzszy odnotowany wynik zachodzi
w przypadku dwéch zmiennych - satysfakeji i zaangazowania. Wystepuje tutaj duzo
wyzsza w poréwnaniu z innymi wynikami korelacja miedzy zmiennymi, co oznacza,
ze znaczna cze$¢ ankietowanych, oceniajac lepiej swéj poziom satysfakeji z pracy,
lepiej oceniata réwniez swéj poziom zaangazowania. Natomiast w przypadku gorszej
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oceny swojej satysfakcji odnotowywano takze nizsze oceny swojego poczucia zaan-

gazowania. Ponadto wysoka, statystycznie istotna korelacja (0,77) zachodzi réw-

niez w przypadku odpowiedzi udzielanych przez respondentki w poprzedniej czesci

badania, kiedy to deklarowaly one, czy nastgpilo wich przypadku ostabienie zaanga-

zowania i satysfakeji podczas pracy zdalnej i hybrydowej. Wynika z tego, ze zazwy-

czaj, kiedy ankietowane zgadzaly sie lub nie ze stwierdzeniem dotyczacym spadku

satysfakcji w pracy niestacjonarnej, takiej samej odpowiedzi udzielaty w przypadku

zaangazowania.

Tabela 1. Odczuwalny poziom stresu, satysfakecji i zaangazowania

. Odczuwanie Odczuwanie
Odczuwanie .. . .. .
557600 Doziomu | PIZSZe80 poziomu | nizszego poziomu
Wyzszeg /p . satysfakgji zaangazowania
stresu ($rednia) , . ) .
($rednia) ($rednia)
Zdecydowanie sie nie zgadzam (1)
Raczej sie nie zgadzam (2)
Ani sie zgadzam, ani si¢ nie 3.2 (1,07) 2,89 (0,95) 2,58 (1,07)
zgadzam (3)
Raczej sie zgadzam (4)
Zdecydowanie sie zgadzam (5)
stres satysfakcja zaangazowanie
Sredni odczuwalny poziom 5,96 (1,45) 6,23 (1,63) 7,27 (1,67)
poszczegdlnych czynnikéw
N-48
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 2. Korelacje zachodzace miedzy badanymi zmiennymi
Odczuwalny poziom | Odczuwalny poziom | Odczuwalny poziom
stresu satysfakgji (oceny zaangazowania

(oceny w skali 1-10)

w skali 1-10)

(oceny w skali 1-10)

Odczuwalny poziom stresu

1-10)

(oceny w skali 1-10) 1 0,10 -0,07
Odczuwalny poziom satysfakeji .
(oceny w skali 1-10) 0,10 1 0,55
Odczuwalny poziom

zaangazowania (oceny w skali -0,07 0,55* 1

N =48, *p < 0,05

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Analiza wynikéw

Wyniki badania przedstawiaja istotne zaleznosci zachodzace w procesie zarzadza-

nia zespolami po zmianie trybu pracy na niestacjonarna spowodowanej wybuchem

pandemii. Na podstawie zebranych danych mozna sformutowac wnioski dotyczace

kluczowych wyzwan i zmian w wirtualnym przywdédztwie kobiet zarzadzajacych
firmami FMCG:

Komunikacja i motywowanie to kluczowe obszary, z ktérymi zwigzanych
jest najwiecej wyzwan. Zgodnie z tym, co stwierdzily respondentki, przy zmia-
nie trybu pracy komunikacja sprawia najwiecej probleméw. Jest to stosunkowo
oczywiste, komunikacja werbalna i niewerbalna musza bowiem zosta¢ przenie-
sione do rzeczywisto$ci wirtualnej. Wiele firm jeszcze przed wybuchem pande-
mii korzystalo z réznych rozwigzan technologicznych typu Skype i Microsoft
Teams. Niemniej jednak wykorzystywanie narzedzi jedynie czesciowo, jako
wsparcia, znacznie rézni sie od niemalze catkowitego przeniesienia komuni-
kacji do sfery wirtualnej i — jak pokazato badanie - stanowi to znaczne wyzwa-
nie dla przywdédczyn. Inne prowadzone badania réwniez dowodza, ze problemy
komunikacyjne sg najbardziej ucigzliwe przy pracy zdalnej (Crisan, Balaci, 2023).
Drugim kluczowym obszarem jest wsparcie i motywowanie zespotu, co tez jest
implikowane przez utrudniong komunikacje w pracy catkowicie czy cze$ciowo
niestacjonarnej. Budowanie motywacji zespotu réwniez wymagato catkowitego
przemodelowania, naturalnie przy uwzglednieniu istotnego czynnika utrudnia-
jacego to zadanie — wirtualnej komunikacji z podwladnym i dotarcia do niego
przy zmienionym trybie pracy.

W okresie pandemii COVID-19 pojawily sie znaczne problemy z motywo-
waniem pracownikéw oraz doborem narzedzi motywacyjnych. Stosowane
dotychczas w pracy stacjonarnej w celu zmotywowania pracownikéw i zapew-
nienia mitej atmosfery formy motywacji, takie jak pochwaty stowne, zwykly
usmiech czy budowanie wiezi zespotowych, musialy zosta¢ zastapione innymi
narzedziami, co wedlug wiekszosci respondentek byto problematyczne. Nalezy
réwniez pamieta¢ o wspomnianych w pierwszej czesci artykulu negatywnych
skutkach pandemii, takich jak spadek poziomu zycia czy wzrost poczucia zagro-
zenia istresu (Dlugosz, 2021), ktére znacznie wplywaja na codzienne funkcjono-
wanie. Trudniej bowiem budowaé motywacje pracownikéw w kontekscie stresu
i poczucia zagrozenia, ktére wielu osobom towarzysza w trakcie kryzyséw. Co
wiecej, dobér odpowiednich narzedzi, czesto wylacznie wirtualnych, stanowi
réwniez duze wyzwanie.
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+  Wiecej barier komunikacyjnych, spadek motywacji, ostabienie wiezi spotecz-
nych oraz wzrost frustracji to najistotniejsze problemy zespolowe, z ktérymi
borykaja sie¢ przywddczynie z branzy FMCG. Ograniczenie praktyk spotecz-
nych, stres, pogorszenie zdrowia psychicznego, czyli najczesciej wymieniane
skutki COVID-19 (Dtugosz, 2021), réwniez przyczynily sie do pojawienia sie
probleméw w pracy zespoléw, co dodatkowo zostalo spotegowane wyzwaniami
zwigzanymi ze zmianga trybu pracy na niestacjonarny.

«  Pomimo zwiekszonego poziomu stresu stopien zaangazowania przywéodczyn
firm z rynku FMCG jest wysoki. Jak pokazalo badanie, znaczna czesé respon-
dentek wskazala, ze po zmianie trybu pracy na niestacjonarny $redni poziom
stresu zawodowego wzrdst. Co trzecia ankietowana stwierdzila, ze w trakcie pan-
demii COVID-19 spadl u niej poziom satysfakcji zawodowej. Niemniej jednak
u wielu przywddczyn poziom ten nie zmalal. Co jednak najistotniejsze, zaanga-
zowanie w prace utrzymuje sie na wysokim poziomie, a problem spadku dotyczy
znacznie mniejszego odsetka badanych. Mozna zatem zauwazy¢, ze mimo nega-
tywnego wplywu pandemii na $srodowisko zawodowe liderki wykazuja wysoki
poziom zaangazowania w wykonywana prace, co jest tez bardzo dobrym sygna-
tem dla organizacji. Co wiecej, trend ten jest takze potwierdzany przez inne,
szerzej prowadzone badania. Opublikowane przez Gallup wyniki wskazuja, ze
pomimo oddzialywania negatywnych skutkéw pandemii zauwaza sie znaczny
wzrost zaangazowania badanej grupy pracownikéw (Wigert, Sangeeta, Kristin,
Maese, 2020).

Podsumowujac przedstawione wyzej wnioski, nalezy stwierdzi¢, ze wybuch pan-
demii i jej skutki powoduja pojawienie sie znacznych zmian w przywédztwie kobiet
w badanej grupie. Liderki musza wykazywac sie ciagla elastycznoscia i dostosowywaé
sie do dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia. Przeprowadzone badanie pozwolito
ukazad, z jak wieloma wyzwaniami na co dzien mierzyly sie i wcigz mierzg liderki,
zwalczajac skutki kryzysu popandemicznego.

Podsumowanie

Dwa gléwne cele badania to udzielenie odpowiedzi na pytania, jakie najwieksze
wyzwania staly przed przywdédczyniami z branzy FMCG w trakcie pandemii i jaki
wplyw mialy na nie zmiany trybu pracy. Na pierwsze pytanie nalezy odpowiedzie¢,
ze kluczowymi obszarami sg komunikacja i motywacja w zespotach wirtualnych.
Badanie ukazalo réwniez wiele dominujacych probleméw zespotowych, takich jak
demotywacja czy oslabienie wiezi.
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Skutki pandemii s3 wcigz odczuwalne na wielu plaszczyznach. Jednak mimo
wszelkich wyzwan i przeciwno$ci zaangazowanie reprezentantek kadry kierowni-
czej z branzy FMCG zdaje sie nie spada¢. Swiadczy o tym fakt, ze pomimo wszelkich
negatywnych konsekwencji spoteczno-ekonomicznych pandemii COVID-19 liderki
stawiaja czola przeciwnosciom i robig wszystko, aby dalej prowadzi¢ organizacje.

Przeprowadzonego badania naturalnie dotyczyly pewne ograniczenia zwigzane
z tym, ze przebadano osoby jednej plci pracujace w tej samej branzy. Zakres skut-
kéw pandemicznych i natezenie ich wplywu moga rézni¢ sie w zaleznoéci od spe-
cyfiki dziatalnosci czy sektora. Stad tez z ostroznoscia nalezy formutowad wnioski
odnoszace sie do ogétu przywoédztwa. Niemniej jednak, biorac pod uwage skale skut-
kéw pandemii COVID-19, mozna stwierdzi¢, ze niezaleznie od branzy przywédztwo
najprawdopodobniej juz nigdy nie wrdci do stanu sprzed pandemii. Nieodwracalne
zmiany organizacyjne i zespotowe, jakie zaszly w obszarach motywacji czy komuni-
kacji, spowodowaly, ze liderki i liderzy musieli bardzo szybko nie tylko dostosowac
swoje dziatania do zapewnienia cigglosci biznesowej organizacji, lecz takze prze-
wodzi¢ zespotom.

Sukces organizacji w trakcie pandemii COVID-19 oraz po jej zakoniczeniu lezal
w rekach przywédczyn i przywddcéw. Te organizacje, ktére przetrwaly kryzys, saibeda
nieocenionym zrédtem wiedzy z zakresu najlepszych praktyk przywédczych, to wia-
$nie dzieki swoim liderkom iliderom zdotaly one bowiem przetrwac ten trudny czas
oraz bedg w stanie pokonac¢ jego dtugofalowe skutki.
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Abstract

Women'’s Leadership During the Covid-19 Pandemic —
An Analysis Based on the FMCG Industry

Since the outbreak of the Covid-19 pandemic, there have been many changes in the area
of leadership. Remote or hybrid work has permanently replaced traditional office work,
which has significantly influenced leadership behaviours. The aim of this article is to pre-
sent the impact of the pandemic’s consequences on women’s leadership and to identify
key challenges. For this purpose, a survey was conducted focusing on a group of female
managers from FMCG companies, which allowed for the verification of key challenges
and changes in the behaviour of leaders after the transition to a different work mode.
The presented conclusions from the study serve as a starting point for further considera-
tions cantered around women’s leadership in the FMCG industry and its transformation
during the pandemic.
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