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Przywédztwo w kryzysie -
perspektywa pandemii COVID-19

Streszczenie

Artykul analizuje przywddztwo w kryzysie na przyktadzie pandemii COVID-19. Autor opierajac si¢
na literaturze i badaniach SGH wykorzystujacych grupe delfickg wskazuje, ze kryzys podkreslit odpo-
wiedzialnos¢ lideréw wobec wielu interesariuszy. Skuteczne okazaly sie koncepcje RLP + RLR, oparte
na zaufaniu, komunikacji i empatii, oraz przywddztwo adaptacyjne Iaczace elementy styléw: transforma-
cyjnego, transakcyjnego, autokratycznego i stuzebnego. Kluczowe sa: ,,wejscie na balkon”, regulowanie
niepokoju, przekazywanie odpowiedzialnosci zespotom i ochrona réznorodnych gloséw. Rozwinieto
ide¢ przywodztwa odpornego, faczacego dzialanie z refleksja. Wnioski z paneli eksperckich akcentujg
elastyczne eksperymenty, kaskadowanie przywddztwa, kulture tolerujaca bledy, troske o dobrostan
psychiczny oraz wykorzystanie kryzysu jako katalizatora transformacji cyfrowej. Pandemia jest testem
kompetencji lideréw, impulsem do trwalej zmiany i dowodzi potrzeby statego ksztalcenia przywddcow.

Stowa kluczowe: przywddztwo w kryzysie, przywodztwo adaptacyjne, COVID-19, zaufanie organizacyjne
Kody klasyfikacji JEL: M12, H12, M14, 033
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1. Wprowadzenie

Od wybuchu pandemii COVID-19 mineto wprawdzie juz kilka lat, jednak ten kryzy-
sowy okres odcisnat trwale pietno na funkcjonowaniu bardzo wielu organizacji, czy wrecz
catych sektoréw gospodarki. Co wigcej, kryzys pandemii nie byt ani pierwszym, ani ostatnim
kryzysem, z ktorym borykac¢ si¢ musza wspoélczesne organizacje, jednak jego intensywnos¢,
kompleksowos¢ i globalny charakter powoduja, Ze moze on by¢ cenna lekcjg w kontekscie
przygotowania sie do kolejnych podobnych zjawisk w przysziosci.

Od poczatku swojego wybuchu w 2020 roku pandemia COVID-19 stala si¢ czasem préby
dla lideréw zespoléw, organizacji, spoteczenstw. Utarte schematy dzialania, reguly organiza-
cyjne, strategie niemal z dnia na dzien musialy zosta¢ zmienione pod wptywem radykalnych
zmian w otoczeniu. Cale spoteczenstwa zostaty zderzone z kolejnymi lockdownami, ograni-
czeniami w przemieszczaniu si¢, gromadzeniu, prowadzeniu dzialalnosci biznesowej. Musia-
ly zmieni¢ si¢ sposoby nawigzywania kontaktu z klientem i realizacji zamoéwien, zmienit sie
w wielu przypadkach sposdb wykonywania pracy przez pracownikéw, upowszechnita sie
niedoceniana do tej pory praca zdalna, powszechnoscig staly sie zdalne spotkania, rozmowy
czy negocjacje. W wielu przypadkach zmienily si¢ jednak zachowania i zwyczaje ludzi, wiele
0s6b zmienilo swoje priorytety i postawe wobec zycia, wrecz system wartosci. Pandemia byta
bowiem okazjg do podjecia dzialan, ktérych do tej pory wielu nie odwazato si¢ podejmowac,
pokazala, Ze mozna dziala¢ inaczej.

Pandemia oznaczala réwniez wiele bardzo negatywnych doswiadczen: poczucie strachu
i czgsto osamotnienia, niepewnos¢ co do jutra, obawa o Zycie wlasne i bliskich, zderzenie si¢
z chorobg i w wielu przypadkach $miercig, doswiadczenie tragedii w najblizszym otoczeniu,
obawa o wlasng sytuacje ekonomiczng, brak pracy, upadajace biznesy, a w tym samym czasie
w wielu branzach radykalne przecigzenie praca, szczegdlnie w stuzbie zdrowia, ktéra znala-
zla si¢ na pierwszej linii frontu walki z pandemig.

Te wszystkie hasta sygnalizuja tylko, z jakimi wyzwaniami musieli zetkna¢ sie liderzy.
Intensywno$¢ tych zjawisk byla niespotykana w takiej skali od co najmniej dziesigcioleci,
a w skali globalnej by¢ moze nigdy nie miata swojego odpowiednika. Pandemia COVID-19,
dzigki jej pojawieniu si¢ w $wiecie rozwinietej globalizacji, globalnego handlu, fancuchéw
dostaw i przede wszystkim globalnych sieci komunikacyjnych, jawi si¢ bowiem jako pierw-
szy absolutnie globalny, czyli dotykajacy w jakis sposob kazdego mieszkanca Ziemi, kryzys.
Przywdédcy, liderzy, ktorzy z definicji wplywaja na zachowania catych grup, organizacji, spo-
teczenstw, stangli wigc przed ogromnym wyzwaniem. Byt to bez watpienia sprawdzian ich
kompetencji, ale takze réznego rodzaju koncepcji i modeli przywddztwa. Tekst ten stanowi
przeglad wybranych badan swiatowych dotyczacych zjawisk zwigzanych z przywodztwem
w kryzysie na przykladzie pandemii COVID-19 oraz podsumowuje prace zespolu ekspertéw
powolanego w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie w trakcie pandemii, ktory zjawiska
te analizowat i probowal na nie reagowac.
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2. Odpowiedzialne przywoédztwo w pandemii

Ze wzgledu na wyzwolong przez pandemi¢ rosngcg odpowiedzialno$¢ lideréw za grupy
znajdujace si¢ w ich dalszym otoczeniu, nieograniczajace si¢ jedynie do zwolennikéw, pierw-
szych inspiracji dotyczacych przywodztwa w pandemii warto poszukaé w koncepcji przy-
wdbdztwa odpowiedzialnego. Pojecie to wywodzi si¢ wprost z teorii interesariuszy [Doh,
Quigley, 2014] i zaktada wlasnie, ze w odrdznieniu od klasycznego procesu przywodztwa
koncentrujacego si¢ na relacji przywodca-zwolennicy i zaspokajania celu rodzacego si¢ z tej
relacji, w procesie przywddztwa odpowiedzialnego pojawia si¢ oparta na wartos$ciach, kiero-
wana etycznymi zasadami relacja z szerszymi grupami interesariuszy organizacji, a osiggane
cele muszg uwzglednia¢ aspekt kreowania zréwnowazonych wartosci i pozagdang zmiane spo-
teczng. Lider koncentruje sie na relacyjnych i moralnych dziataniach majacych na celu zaan-
gazowanie interesariuszy [Maak, 2007]. Chodzi o ,,budowanie i kultywowanie (...) etycznie
zdrowych relacji z r6znymi interesariuszami (...) w spoteczenstwie wzajemnie powigzanych
interesariuszy” [Maak, Pless, 2006]. Wazne jest poczucie odpowiedzialnos$ci lideréw oraz
budowanie zaufania przez nich, utrzymywanie trwalych relacji z r6znymi interesariuszami
[Marques, Reis, Gomes, 2018]. Aby to osiagna¢, liderzy potrzebuja zaréwno emocjonalnych,
jak i etycznych cech [Maak, Pless, 2006], co okresla sie¢ mianem ,,inteligencji relacyjnej” [Pless,
Maak, 2005]. Odpowiedzialne przywddztwo opiera si¢ na relacjach i etyce lidera, wystepuje
w spolecznych procesach interakeji z tymi, ktorzy wplywaja na lidera lub sg pod jego wply-
wem [Pless, Maak, 2011].

W literaturze pojawiajg sie¢ dwa podejscia do odpowiedzialnego przywodztwa:

1) koncentrujace si¢ na godzeniu szerszej odpowiedzialnosci organizacji i jej wynikow bizne-
sowych odpowiedzialne przywodztwo skoncentrowane na wynikach (Responsible Leader-
ship for Performance — RLP) [Lynham, Chermack, 2006];

2) koncentrujace si¢ na nawigzywaniu i godzeniu interakeji z wieloma intesariuszami wew-
natrz i na zewnatrz organizacji odpowiedzialne przywddztwo skoncentrowane na rela-
cjach (Responsible Leadership for Relations — RLR) [Maak, Pless, 2006].

Polaczenie obu tych podejs¢ - zaréwno poszukiwanie rozwiazan korzystnych dla organi-
zacjiiotoczenia, jak i rozumienie znaczenia relacji z réznymi grupami interesariuszy — wyda-
je sie wartosciowe'. Oba te podejscia mozna odnie$¢ do sytuacji przywddztwa w pandemii.
Faktycznie liderzy stawali przed niefatwymi dylematami, jak cho¢by: na ile koncentrowac
sie wylacznie na wynikach wlasnej organizacji, ktére daja mozliwo$¢ utrzymywania pracow-
nikéw, a posrednio ich rodzin, a na ile uwzgledni¢ szersze interesy partneréw biznesowych,
np. dotknietych mocniej skutkami pandemii dostawcow, klientdéw, na ile w perspektywie tej
uwzgledni¢ odpowiedzialnos¢ za szerszy kontekst, jak cho¢by minimalizowanie kontaktu
spolecznego wymagajace zmian (ograniczenia) produkcji, zgody na prace zdalna.

1 Wiecej na ten temat: Mréwka [2019].
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Ciekawg perspektywe odpowiedzialnosci lideréw pokazuja badania. Mehta, Sarvaiya
i Chandani [2020] badali wptyw dzialan podejmowanych przez odpowiedzialnych przywod-
cOw na zaangazowanie spotecznosci lokalnych w aktywne przeciwdziatanie pandemii. Wyniki
sugeruja, ze odpowiedzialne przywodztwo — poprzez budowanie zaufania, otwartg komuni-
kacje, kreowanie zbiorowej swiadomosci i $wiadome dzialanie - jest skutecznym sposobem
na pozytywne zaangazowanie interesariuszy i wplywanie na reakcje spolecznosci podczas
pandemii. Wskazujg oni takze na znaczenie szybkich komunikatéw ze strony przywodcow,
otwartosci oraz konieczno$¢ budowania zaufania. Wyniki te sa zgodne zresztg z innymi wyni-
kami wskazujacymi na znaczenie tych kwestii w sytuacjach kryzysowych [Boin i in., 2005;
Barrett, 2006; Helsloot, Groenendaal, 2017].

Maak, Pless i Wohlgezogen [2021] badali takze wplyw nieodpowiedzialnych zachowan
przywddczych na postawy interesariuszy w kryzysie pandemii COVID-19 i zestawiali je
z odpowiedzialnym przywddztwem, szczegdlnie w kontekscie budowania opartej na zaufa-
niu relacji z interesariuszami. Pokazali szczeg6lnie, ze postawa narcystyczna lidera (poczucie
wlasnej wyjatkowosci, oczekiwanie podziwu, brak empatii) i jego zamkniecie ideologiczne
(ideological rigidity) w kryzysie moga by¢ destrukcyjne dla calych spoteczenstw i powinny
by¢ ograniczane. Jako pozytywna alternatywe wskazuja konieczno$¢ promowania wspol-
czujacego przywoddztwa (compassionate leadership), charakteryzujacego si¢ odczytywaniem
emocjonalnych sygnatow u siebie i innych oraz przewidywanie ich skutkéw, empatiag wobec
tych, ktdrzy cierpig, stuchaniem ich z szacunkiem, dzialaniem w celu ztagodzenia cierpienia
innych. Tak definiujg role odpowiedzialnego przywddcy w pandemii.

Postuluja oni takze gleboka refleksje nad rola ideologii i wskazujg na pozytywne cechy
mys$lenia opartego na dowodach w rozwoju i praktyce przywddztwa w pandemii.

Podsumowuja: ,odpowiedzialne i skuteczne przywddztwo w kryzysie to takie, w ktérym
liderzy podejmuja dziatania i «tgczg punkty», odzwierciedlajac zlozono$¢, z ktdra sie stykaja,
mysla w sposob zintegrowany, zestrajajg ekspertow i interesariuszy oraz organizuja i posred-
nicza w systemowej, ale pelnej wspdlczucia reakcji” [Maak i in., 2021].

3. Przywodztwo w kryzysie

Przywolywane wczesniej badania jednoznacznie traktujg wybuch pandemii COVID-19
jako sytuacje kryzysowa lub po prostu kryzys. Warto si¢ tu powota¢ na stownikowa definicje
kryzysu. Jak okresla to Stownik Jezyka Polskiego PWN [2025], kryzys to ,sytuacja, w ktorej
jakis$ konflikt staje si¢ tak powazny, Ze grozi wybuchem wojny, zmiang rzadu lub innym rady-
kalnym rozwigzaniem, ale takze ,,najci¢zszy, przelomowy moment w przebiegu choroby”. To
drugie rozumienie kryzysu jest zgodne z pochodzeniem tego stowa — termin pochodzi ze sta-
rogreckiego kpioi (,,krisis”) i oznacza, w sensie ogolnym, wybor, decydowanie, zmaganie sie,
walke, w ktorej konieczne jest dziatanie pod presja czasu [Wikipedia, 2025]. Wynika stad, ze
kryzys niekoniecznie musi by¢ traktowany wylacznie jako zjawisko negatywne, moze ozna-
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cza¢ pewnego rodzaju przelom, punkt zwrotny. Inspiracja moze by¢ tutaj odwolanie sie do
pewnego skojarzenia majacego swoje zrodto w kulturze chinskiej. Stowo ,,kryzys” w jezyku
chinskim (mandarynskim) sktada sie z dwoch sylab, zapisywanych dwoma znakami: wéi (/&)
oraz ji (AL) [Song, 2020]. Wei oznaczac cos, co my w kulturze europejskiej powszechnie koja-
rzymy z kryzysem, czyli niebezpieczenstwo, zagrozenie. Ji natomiast oznacza poczatkowy
moment, rozstrzygajacy punkt lub po prostu szanse.

W literaturze przedmiotu dotyczacej przywodztwa w pandemii COVID-19 duzo uwagi
poswiecone zostalo wlasnie przywddztwu w sytuacji kryzysu i potraktowania jej jako pew-
nego rodzaju punktu zwrotnego dla przywddcow. Du Plessis i Keyter [2020] zwracajg uwage,
ze kazda sytuacja kryzysowa moze by¢ podzielona na pewne etapy, a w kazdym z tych etapow
wymagania wobec przywodcow sg inne:

1) Etap przedkryzysowy (zapobieganie i przygotowanie) — w tej fazie zadania lidera powinny
koncentrowac si¢ na aktywnym obserwowaniu otoczenia srodowiska, co moze ztagodzi¢
skutki kryzysu. Przygotowanie obejmuje stworzenie planu zarzadzania kryzysowego, ktory
jest na biezgco aktualizowany, wybdr i szkolenie zespotu zarzgdzania kryzysowego oraz
testowanie pilotazowe planu zarzadzania kryzysowego i zespotu zarzadzania kryzysowe-
go oraz ich dostosowanie w razie potrzeby.

Komentujac t¢ kwestie zauwazy¢ mozna, ze oczywiscie pandemia COVID-19 wydawa-

fa si¢ trudna do przewidzenia. Od lat jednak powstawaly prognozy ostrzegawcze wska-

zujace na ryzyko wystapienia jakiej$ pandemii. Dodatkowo, zanim pandemia dotarla do
wielu regionéw $wiata, trwala juz w innych i z duzg dozg prawdopodobienstwa mozna
byto zakladag, ze jej rozprzestrzenienie sig jest tylko kwestia czasu.

2) Reagowanie na kryzys (odpowiedz) — w tej fazie od lidera oczekuje si¢ przede wszystkim
otwartej komunikacji, w tym poinformowania o kryzysie wszystkich interesariuszy, uczci-
wego przedstawienia wszystkich konsekwencji, jesli sa znane, bez negatywnego nastawie-
nia. Konieczne jest takze uaktywnienie przygotowanych wczesniej planéw kryzysowych,
podjecie pierwszych dziatan bedacych reakcjg na kryzys oraz na biezaco reagowanie
na kolejne fazy jego rozwoju.

3) Postkryzys (uczenie sie i rewizja) — w tej fazie kryzys nie jest juz centralnym punktem
uwagi kierownictwa, ale nadal wymaga obserwacji. Powinna by¢ kontynuowana lub roz-
poczeta naprawa reputacji, zgodnie z dostosowanym planem kryzysowym.

W tej fazie wymagana jest takze wazna komunikacja uzupetniajaca, a mianowicie dostar-

czenie dodatkowych informacji obiecanych podczas fazy kryzysu. Komunikacja uzu-

pelniajaca zalezy od informacji obiecanych w trakcie kryzysu oraz od ram czasowych,

w jakich obietnice te zostang zrealizowane. Przywodcy muszg takze przekazywa¢ aktu-

alizacje dotyczace procesu odbudowy, dziatan naprawczych oraz wychodzenia z kryzysu.

Rowe [2008], obserwujac zachowania przywddcze skutecznych lideréw kryzysowych,
wskazuje na dziesie¢ krytycznych cech:

1) Liderzy powinni widzie¢ rzeczy takimi, jakimi sg. Oznacza to, ze liderzy powinni prze-

widywa¢ wydarzenia i ich negatywny wplyw.
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2) Nalezy opracowac szczeg6élowa strategie oparta na faktach, ktéra podkresla mozliwe przy-
czyny i skutki. Strategia ta zapewni, Ze podejscie do kryzysu bedzie realistyczne.
3) Nalezy opracowa¢ wiele praktycznych plandéw rozwigzania kryzysu.
4) Liderzy powinni wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wdrazane rozwigzanie, nawet jesli
nie jest to ich preferowane podejscie do radzenia sobie z kryzysem.
5) Liderzy powinni zrozumie¢, ze wklad i zaangazowanie wszystkich interesariuszy sg nie-
zbedne do zapewnienia trwalo$ci rozwigzania, z korzyscig dla wszystkich w dlugim okre-
sie i jesli podobny kryzys moze wystapi¢ w przyszlosci.
6) Liderzy powinni unika¢ stuchania rad tylko od tych, ktérzy podzielajg ich opinie na temat
mozliwych rozwigzan. Skuteczny lider w kryzysie powinien stucha¢ tych, ktérzy majg inne
opinie i poglady na temat rozwigzan.
7) Podejmowanie ryzyka w celu rozwigzania kryzysu.
8) Lider moze nie mie¢ wszystkich potrzebnych informacji do podjecia decyzji. Skuteczny lider
mimo to podejmuje decyzje, gdyz decyzja niedoskonala moze by¢ lepsza niz brak decyzji.
9) Skuteczny lider bedzie $wiadomy, Ze podjeta decyzja przed wdrozeniem moze zostaé zmie-
niona, gdy nowe informacje stang si¢ dostepne lub kryzys si¢ zaostrzy.
10) Przywoédcy, ktérzy podejmuja dziatania z korzyscia dla wigkszo$ci, powinni mimo wszystko

analizowac ryzyko blednej decyzji i przedsiewzia¢ dziatania w celu ztagodzenia jej skutkow.

Du Plessis i Keyter [2020] w swoich badaniach analizowali juz bezposrednio w kontek-
$cie kryzysu zwigzanego z wybuchem pandemii COVID-19, czy mozna zidentyfikowac styl
przywodztwa, by¢ moze bedacy potaczeniem kilku innych styléw, ktéry bylby odpowiedzia
na obecny kryzys. Jako wniosek zaproponowali oni adaptacyjne podejscie do przywddztwa
w obliczu kryzysu COVID-19. Adaptacyjne podejscie do przywoddztwa obejmuje mocne stro-
ny przywodztwa zapozyczonego z modeli przywddztwa transformacyjnego, transakcyjnego,
autokratycznego, demokratycznego i stuzebnego. Charakteryzujg oni ten styl przywodztwa,
za Heifetzem i Laurie [2001], przez pryzmat szesciu wiodacych zasad, ktére powinni wyko-
rzystywac liderzy podczas rozwigzywania problemdéw adaptacyjnych:

1) Liderzy musza ,,wej$¢ na balkon”, co oznacza, ze liderzy muszg zastanowic si¢ i dostrzec
szersze systemowe wzorce i dynamike, zamiast dziala¢ reaktywnie.

2) Liderzy muszg zidentyfikowaé wyzwania adaptacyjne, takie jak doswiadczane zagrozenia.

3) Liderzy muszg regulowa¢ niepokdj, co oznacza, ze muszg wplywacé na ludzi, aby odczu-
wali presje wymagajaca zmiany bez przytlaczania ich.

4) Liderzy muszg utrzymywac zdyscyplinowang uwage. Ta zdyscyplinowana uwaga ozna-
cza, ze liderzy muszg skupi¢ sie na kryzysie lub kwestiach, ktére wymagaja uwagi, zamiast
zajmowac si¢ zaprzeczaniem i atakami osobistymi.

5) Liderzy musza odda¢ prace swoim zwolennikom. Zapewni to, ze wszyscy, nie tylko liderzy
i menedzerowie, wezma na siebie odpowiedzialnos$¢ za rozwigzanie kryzysu lub problemow.

6) Wreszcie, przywddcy muszg chroni¢ glosy swoich lideréw z dotu, co oznacza, ze ludzie,
ktdrzy sg chetni do dzielenia sie oryginalnymi lub kreatywnymi pomystami, powinni by¢
wystuchani.



Przywodztwo w kryzysie — perspektywa pandemii COVID-19 73

Od innej strony do kwestii przywddztwa w kryzysie wywotanym pandemiag COVID-19
podeszli Dirani i in. [2020], ktérzy postanowili odpowiedzie¢ na pytanie, jakich kompeten-
cji potrzebuja liderzy, aby zarzadza¢ tym kryzysem. Bylo to o tyle wazne, gdyz kompetencje
te powinny by¢ rozwijane wsrdd kolejnych pokolen lideréw, ze wzgledu na mozliwos¢ powta-
rzania si¢ podobnych kryzysow. W tym zakresie autorzy szczegdlng role przypisywali dzialom
zajmujacym sie rozwojem kapitatu ludzkiego. W publikacji liste pieciu dobrych praktyk przy-
wddczych stworzonych przez Kauzesa i Posnera [2012] autorzy przeciwstawili pieciu prakty-
kom kryzysowym skutecznym w obecnym kryzysie pandemicznym (tabela 1).

Tabela 1. Najlepsze praktyki przywodcze w czasach ,,normalno$ci” i kryzysu

Najlepsze praktyki przywddcze w czasach ,normalnosci” Najlepsze praktyki przywdédcze w czasach kryzysu

Modelowac kierunek Zapewnic poczucie sensu

Inspirowac wspoétdzielong wizje

Zapewnic¢ dostep do technologii

Zapewni¢ wyzwania

Zapewni¢ emocjonalng stabilnos¢ i dobre samopoczucie
(well-being)

Dac innym mozliwosci dziatania

Zapewniac¢ innowacje w zakresie komunikacji

Wzmacniac kulture organizacyjna

Utrzymac dobra kondycje finansowg organizacji

Zrédto: Dirani i in. [2020].

W podsumowaniu swoich badan wskazali, ze podczas pandemii szczegdlnie wazne jest,

aby liderzy:

» zapewniali swoim pracownikom silne poczucie celu,

o dzielili si¢ przywddztwem,

o komunikowali sig,

« zapewniali pracownikom dostep do technologii,

 stawiali na pierwszym miejscu stabilno$¢ emocjonalng pracownikoéw,
o utrzymywali dobrg kondycje finansowg organizacji,

« oraz promowali odpornos¢ organizacyjna.

Stad dziaty wspierajace rozwoj kapitatu ludzkiego powinny wspiera¢ dostarczanie solid-
nych i wiarygodnych danych liderom, poszerza¢ ich sieci kontaktéw zawodowych, promowac
innowacje, zapewnia¢ pracownikom ciggle ksztalcenie, utatwia¢ regularne spotkania oraz kre-
owa¢ mozliwosci $wietowania sukcesow. Ostateczna konkluzja dotyczy koniecznosdci wiek-
szego zaufania lideréw do wspierajacych ich dziatéw rozwoju kapitatu ludzkiego.

Potrzebe specyficznych kompetencji przywoédczych, ktérych znaczenie rosnie w kryzy-
sie pandemii COVID-19, analizowali takze Talu i Nazarov [2020]. Podkreslali oni szczegol-
nie znaczenie inspirowania przez przyklad przez lidera. Jak sugerowali, lider powinien takze
wyznacza¢ ambitne cele swoim pracownikom, podkresla¢ doskonatodci w dziataniu oraz
okazywac¢ zaufanie, ze podwladni bedg pracowa¢ zgodnie ze standardami wysokiej jakosci.
Postulujg oni jednak wdrazanie konkretnych wskaznikéw pokazujacych pozytywne nasta-
wienie do ochrony pracownikéw i dbania o nich.
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Wspomniani wczesniej Diraniiin. [2020] méwili miedzy innymi o promowaniu odpornosci
organizacyjnej w kryzysie. Tropem tym podazyli takze cztonkowie duzego migdzynarodowego
zespotu badawczego z Europy i Australii [Giustiniano i in., 2020], ktérzy w kontekscie kryzy-
su COVID-19 stworzyli pojecie odpornego przywddztwa (resilient leadership). Ich zdaniem
odporne przywddztwo wymaga polaczenia przeciwstawnych elementéw, takich jak gotowos¢
do dzialania i improwizacja, jasne wyznaczanie kierunkow dzialania i elastycznos¢ w obliczu
specyficznych okolicznosci. To wlasnie ta integracja przeciwienstw, bardziej niz skupienie
sie na jednym wymiarze, ich zdaniem jest niezbedna liderowi. W tym kontekscie na model
opisany w tabeli 1 mozna spojrze¢ nie tyle jak na postulat zastapienia jednych kompetencji
innymi, co raczej jak wlasnie na przenikanie si¢ sprzecznosci. A to wskazuje tylko na rosng-
ce znaczenie elastycznosci dzialan w kryzysie.

4. Przywodztwo stuzebne w pandemii

Analizujac publikacje dotyczace przywodztwa w pandemii COVID-19, zauwazy¢ mozna
takze, ze wielu autoréw nawigzuje do pojecia przywddztwa stuzebnego (servant leadership)
[du Plessis, Keyter, 2020; Gordon, Xing, 2020], stawiajac je jako pewnego rodzaju wzor poste-
powania w tym kryzysie. Pojecie to zostalo po raz pierwszy uzyte w 1970 roku przez Greele-
afa [1970], bytego dyrektora ds. badan w AT&T. Opublikowat on wtedy swdj stynny, mocno
nacechowany religijno$cia esej The Servant as Leader. Zdefiniowal on pojecie przywddcy
stuzebnego w nastepujacy sposéb: ,,Przywodca stuzebny jest najpierw stuga (...). Zaczyna
sie od naturalnego poczucia, ze chce si¢ stuzy¢, stuzy¢ jako pierwszy. Nastepnie §wiadomy
wybor sprawia, ze dazy si¢ do przywoddztwa. Taka osoba zdecydowanie rézni sie od osoby,
ktdéra najpierw jest liderem” [Greeleaf, 1970]. Peter [2018] zauwaza, ze ,,przywddztwo stu-
zebne to teoria o silnym altruistycznym i moralnym wydzwigku, ktéra wymaga od lideréw
otwartosci na potrzeby innych i empatii wobec nich”. Jak zauwazajg Gordon i Xing [2020],
najwazniejsze cechy przywodcy stuzebnego w kryzysie pandemii to:

« umiejetnos¢ stuchania — aktywne stuchanie powinno wykorzystywa¢ kilka stylow stu-
chania, wiele technik stuchania. Stuchanie ma by¢ potaczone z okresami refleksji. Lider
powinien skupia¢ si¢ na stuchaniu w trakcie komunikowania si¢ z innymi;

« empatia - liderzy mogg pomdc w radzeniu sobie z kryzysem COVID-19 poprzez wyko-
rzystanie empatii, aby lepiej rozumiec¢ swoich pracownikéw i zapewni¢ im wsparcie;

« uzdrawianie - potencjal uzdrawiania siebie i swoich relacji z innymi jest uwazany za
jedna z najmocniejszych stron przywddztwa stuzebnego. Liderzy, ktorzy sa zaangazowani
w uzdrawianie emocjonalne, moga stuzy¢ jako wsparcie dla pracownikéw borykajacych
sie z wybranymi problemami zdrowotnymi podczas pandemii;

o $wiadomo$¢ - zaréwno $wiadomo$¢ innych, jak i samoswiadomo$¢é wzmacniaja liderow
stuzebnych poszukujgcych réznorodnosci i inspiracji u innych;
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o stewardship — poprzez sprawowanie opieki liderzy pomagaja swoim podopiecznym roz-
wijac si¢ zar6wno w sferze osobistej, jak i zawodowej. Opiekowanie si¢ to poczucie odpo-
wiedzialnosci, jakie liderzy majg w odniesieniu do wykorzystania posiadanej wladzy. Lider
stuzebny powinien dawac¢ przykiad, bedac tym samym osobg odpowiedzialng, gdy zespét
lub organizacja nie osiagaja okreslonych standardéw. Lider ma kfaé¢ nacisk na stosowa-
nie otwartosci i perswazji, a nie kontroli;

o perswazja — lider stuzebny czesciej uzywa perswazji niz autorytetu. Skuteczna perswazja
zaczyna sie od poznania czlonkdw swojego zespotu i ich wewnetrznej motywacji;

« dalekowzrocznos$¢ - chodzi tu o przewidywanie kolejnych krokéw w celu ztagodzenia
problemodw, ktére moga pojawic sie w przysztosci. Lider stuzebny powinien wykorzysta¢
przeszle doswiadczenia i dokladne informacje, aby zaplanowa¢ przysztos¢.

Cechy te juz w trakcie pandemii badal takze Song [2020] i potwierdzil szczegdlne zna-
czenie umiejetnosci stuchania, empatii, §wiadomosci oraz dalekowzrocznosci w tej sytuacji.

5. Przywédztwo autorytarne czy transformacyjne -
perspektywa pandemii

Analizujac literature naukowg dotyczacg przywodztwa w kryzysie wida¢, Ze nie ma jed-
noznacznej zgody, jaki styl przywddztwa powinien by¢ w takiej sytuacji szczegdlnie efektyw-
ny. Z jednej strony nie brakuje badan, ktére wskazuja, ze akurat w kryzysie efektywny moze
by¢ wrecz styl autorytarny, w ktérym liderzy podejmuja decyzje szybko, jednak bez konsul-
tacji z otoczeniem, biorgc za nie pelng odpowiedzialnos¢ [Van Wart, Kapucu, 2011; Gladste-
in, Reilly, 1985; Mulder, de Jong, Koppelaar, Verhage, 1986]. Z drugiej jednak strony, wielu
badaczy wskazuje argumenty przemawiajace za stylem transformacyjnym [Bass, Bass, 2009;
Boehm, Enoshm, Michal, 2010]. Przywoédztwo transformacyjne to proces, w ktérym przy-
wddca wchodzi w interakcje ze zwolennikami, zwiekszajac ich motywacje — a przy okazji
wlasng - do dzialania, angazujac ich, wspoltworzac cel i wizje, co prowadzi do zwiekszone-
go wysilku, wyzwolenia pelnego potencjatu obu stron, a w rezultacie prowokuje transfor-
macje. Przywodztwo transformacyjne przeciwstawiane jest przywodztwu transakcyjnemu,
czyli takiemu, w ktérym okreslone dziatania zwolennikéw uzyskiwane sg dzigki transakcjom
wymiany miedzy przywodca i zwolennikami (np. nagradzanie pewnych postaw, korygowanie
ich dzigki wzmacniajacym lub ostabiajagcym impulsom, transakcjom), cho¢ w rzeczywistosci
styl transakcyjny moze by¢ raczej dopelnieniem, niz przeciwienstwem stylu transakcyjnego,
minimalizujgc jego wady [Lowe, Kroeck, 1996].

Zdaniem Bassa [1990] transformacyjne przywddztwo opiera si¢ na czterech czynnikach:
» wyidealizowanym wplywie — przywddca stuzy za idealny wzér dla zwolennikéw, moga

sie oni z nim identyfikowac¢, jest podziwiany za to, co méwi, dzieli si¢ ze zwolennikami

SWO0j3 wizjg;
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« inspirujacej motywacji — transformacyjni przywédcy komunikuja swoje wysokie oczeki-
wania wobec zwolennikéw i dzigki temu inspiruja, motywujga, angazuja ich w realizacje
wspolnej wizji. Przywddcy, aby to osiagnac, uzywaja symboli, emocjonalnych apeli. W ten
sposob tworzy sie zespolowy duch dziatania;

 stymulacji intelektualnej — przywodca stymuluje zwolennikéw do bycia innowacyjnymi
i kreatywnymi, ciagle zachecajac ich do wyzszego poziomu wydajnosci, wigkszego doce-
niania wlasnych umiejetnosci;

+ indywidualizowanym traktowaniu — przywodcy transformacyjni wykazuja prawdziwa
troske o potrzeby i uczucia zwolennikéw, wstuchujg sie w ich potrzeby. Przywddcy petnia
funkcje coachéw, doradcéw, ale takze deleguja zadania i dzigki temu rozwijaja zwolenni-
kow. To indywidualne podejscie do kazdego jest kluczowym elementem w wydobywaniu
ich najlepszych cech.

Kryzys wywotany pandemia COVID-19 wydaje si¢ $wietna okazja do analizy efektywno-
$ci transformacyjnego stylu przywodztwa, stad nie powinna dziwi¢ stosunkowo czgsta obec-
nos$¢ tego watku w badaniach w ostatnim roku. Ma i Yang [2020] analizowali uzycie tego stylu
przywddztwa w Chinach, w réznych fazach epidemii. Pokazali oni, ze przywoédztwo transfor-
macyjne wykazywalo istotng dodatnig korelacje z efektywnoscia zarzadzania kryzysowego
przy réznych stopniach percepcji kryzysu pandemicznego. Dodatkowo pokazali oni, ze wich
badaniach w trakcie pandemii przywddztwo transformacyjne ma istotny wplyw na nastepu-
jace cztery aspekty: zaangazowanie organizacyjne, satysfakcje pracownikow z przywodztwa,
motywacje¢ do pracy oraz skuteczno$¢ przywodztwa.

Silng pozytywna korelacje transakcyjnego przywodztwa oraz satysfakeji z pracy poka-
zali takze Almohtaseb i in. [2021], prowadzac swoje badania podczas pandemii w Jordanii.
W swoich badaniach wykazali, ze pomimo COVID-19, przywddcy transformacyjni pomaga-
ja pracownikom pracowac efektywnie oraz zwigkszajg ich satysfakcje z pracy i zaangazowa-
nie organizacyjne. Badali oni satysfakcje z pracy z uwzglednieniem efektywnej komunikacji,
radzenia sobie z niepewnoscia i niejednoznacznoscia, udzielania wskazéwek i wsparcia, zarzg-
dzania ryzykiem oraz wspierania pracy zespolowej. Badanie wykazalo silny, istotny zwigzek
pomiedzy tymi piecioma cechami a satysfakcja z pracy wsrod respondentow.

Tylko do nieznacznie innych wnioskéw w swoich badaniach w jednym ze szpitali w pan-
demii w Indonezji doszli Novitasari, Goestjahjanti i Asbari [2020]. Wedtug ich badan przy-
wodztwo transformacyjne nie ma wprawdzie istotnego wplywu na wyniki pracownikow, ale
przywodztwo transformacyjne ma pozytywny i istotny wpltyw na gotowos¢ do zmiany. Goto-
wos¢ do zmiany ma natomiast pozytywny i znaczacy wplyw na zwigzek miedzy przywodz-
twem transformacyjnym a wynikami pracownikéw, wiec jest tu zmienng posredniczaca.

Ostatnie z przywolywanych przeze mnie badan dotyczacych przywoddztwa transforma-
cyjnego w pandemii COVID-19 takze przeprowadzone zostalo w Indonezji i takze dotyczylo
powigzania przywodztwa transformacyjnego z satysfakeja z pracy, ale w tym przypadku bar-
dzo wazny byl kontekst przyspieszajacej w tym samym czasie transformacji cyfrowej [Wina-
sis, Djumarno, Ariyanto, 2020]. Jak pokazali autorzy, klimat przywddztwa transformacyjnego
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doswiadczany przez pracownikow podczas przyspieszenia transformacji cyfrowej w zwigzku
z pandemig COVID-19 mial pozytywny istotny wpltyw na satysfakcje z pracy. Klimat przy-
wddztwa zostal zdefiniowany za Menges i in. [2011] jako emocjonalna atmosfera tworzona
przez lideréw w srodowisku pracy i powinien zmieniac si¢ w zaleznosci od typu przywodz-
twa przyjetego przez liderow.

Te ostatnie badania wydaja si¢ potwierdza¢ przede wszystkim uzyteczno$¢ transforma-
cyjnego stylu przywodztwa z perspektywy efektywnosci wdrazania zmian w organizacji. Jest
to zresztg zgodne z wieloma badaniami prowadzonymi przed pandemig [np. Cho i in. 2019;
Morales, Barrionuevo, Gutiérrez, 2012]. W samej pandemii COVID-19 intensywno$¢ zmian
wydaje sie jednak sama w sobie niezwykle istotnym czynnikiem, szczegdlnie zmian cyfrowych,
transformacji cyfrowej, stad znaczenie tego stylu przywddztwa wydaje si¢ rosngc.

6. Eksperci o przywodztwie w pandemii

Pandemia COVID-19 stala sie czasem proby nie tylko dla lideréw organizacji, ale takze
dla os6b wspierajacych lideréw w ich pracy z zespotami. Zmiana warunkéw funkcjonowa-
nia, nieprzewidywalnosci sytuacji, szybkie zmiany w obszarach strategii organizacji wyma-
galy czesto eksperymentowania z nowymi stylami pracy, przedefiniowania zakresu zadan
liderdw, ich priorytetow.

Tabela 2. Przyklady dobrych i ztych praktyk przywddczych w czasach pandemii COVID-19
wedlug ekspertow

Dobre praktyki Zte praktyki

« Elastyczna zmiana kierunkéw dziatania,

eksperymentowanie:

- nowe produkty, nowe ustugi, nowe standardy
dziafania,

- skalowanie dziatan,

— eksperymentowanie z nowymi narzedziami
wspdtpracy,

- szybkie zamykanie nieudanych projektow
i zastepowanie ich kolejnymi eksperymentami —
wyciaganie wnioskow.

« Stosowanie odmiennych standardéw:
- inne wymagania i przywilej w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska,
- niedocenianie roli wkasnego przykfadu,
- niestosowanie sie przez lideréw do wydawanych
przez siebie zalecen.

+ Przyznanie sie do braku kompetencji — szybka + Niechec¢ do zmiany:

transformacja i che¢ nauki:

— wygospodarowanie w kalendarzu czasu na rozwdj,

- systemowe podejscie do rozwoju — zaplanowanie
procesu zdobywania brakujacych kompetencji,

- otwarcie na wiedze pochodzaca spoza wtasnej firmy,
branzy,

— piatki z nowymi narzedziami — mozliwos¢ nauki
nowych rozwigzan, wymiana praktyk wewnatrz
firmy.

- mit powrotu do normalnosci,

— ciagte poréwnywanie do sytuacji sprzed pandemii,

- traktowanie wprowadzanych rozwiazan jako
tymczasowe.
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cd. tabeli 2
Dobre praktyki Zte praktyki
« Wieksza wrazliwos¢ wobec otoczenia: + Nieustajaca silna potrzeba kontroli:
— préba zrozumienia sytuacji pracownikéw, bycie — stosowanie nowych narzedzi zwigkszajacych
w kontakcie, analiza wyzwar, dopasowanie kontrole,
i elastycznos¢, - personalne rozliczanie niepowodzen,
— empatia wobec sytuacji prywatnej pracownikéw, - podejmowanie decyzji bez konsultacji z zespotem.

— empatia wobec sytuacji partneréw,
- angazowanie sie (w tym osobiste lideréw)
w dziatania prospoteczne,
— podniesienie wymagan wobec empatii lideréw.

+ Dbanie o zdrowie psychiczne wtasne i pracownikéw: « Zbyt silne zwigzanie zycia biznesowego i prywatnego:
- stworzenie mozliwosci konsultacji z psychologiem, - nagminne nieprzestrzeganie godzin pracy
— troska i uwaznosc, pracownikéw,
- realne zaangazowanie i pomoc, — brak empatii wobec warunkéw pracy pracownikéw,
— piatki bez spotkan zdalnych — czas na prace - brak rozdzielenia czasu na prace i czasu prywatnego
koncepcyjna, samego lidera.
- nieformalne spotkania zdalne — przy kawie, przy
winie.

« Ograniczenie kontroli i zwiekszenie zaufania:
- zwiekszanie zakresu samodzielnej
odpowiedzialnosci,
- docenianie i nagradzanie samodzielnosci
pracownikéw,
- przyzwalanie nieeksperymentowanie i btedy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ta idea stala si¢ pretekstem do zorganizowania cyklu spotkan w gronie lideréw organiza-
cji i ekspertow doradzajacych liderom pod hastem identyfikacji wyzwan dotyczacych przy-
wodztwa w pandemii i sposobow radzenia sobie z nimi®. Spotkania te byly czescig szerszego
projektu nazwanego ,,Zdrowa Perspektywa’, zorganizowanego wspdlnie przez Szkote Gléwna
Handlowa w Warszawie i Grupe¢ Luxmed, cztonka Klubu Partneréw SGH. Spotkania odbywaty
sie w okresie od lutego do kwietnia 2021 roku. Autorowi tego opracowania przypadl zaszczyt
kierowania cyklem dyskusji dotyczacych wlasnie przywodztwa. Ponizej zebrano syntetyczne
wnioski z prac tego zespotu.

Podczas dyskusji ekspertow wskazano liczne przyktady dobrych i ztych praktyk przywod-
czych w pandemii COVID-19. Szczegétowe informacje zawarto w tabeli 2. Sformulowano
takze nastepujace szczegdtowe wnioski dotyczace przywddztwa:

1) Edukowanie lideréw i organizacji — praktyka samorozwojowa — z jednej strony reakcja
lideréw na pandemie¢ nastraja optymistycznie. Bardzo wielu pokazalo umiejetnos¢ ela-
stycznego dzialania, udowodnilo wieksza swoja adaptacyjno$¢ niz mozna by oczekiwac.

2 W sktad zespotu ekspertéw oprécz autora wchodzili: Jolanta Chmielecka - Human Capital Senior Manager,

PwC; Maja Chabiniska-Rossakowska - dyrektor HR, ING Bank Slaski; Katarzyna Przybysz - dyrektor - part-
ner biznesowy HR dla 19 krajéw $rodkowej i wschodniej Europy w Mastercard Europe; Marcin Banaszkiewicz —
ekspert w zakresie budowy marki personalnej, trener LinkedIn, twérca H2H Polska; Marek Talarczyk - pre-
zes Netguru SA; Jowita Michalska — prezeska i zalozycielka Digital University; Anna Rulkiewicz — prezeska
Grupy Luxmed.
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2)

3)

Pandemia oznaczala wielkg zmiane dzialania, a wiele organizacji przeszlo jg z sukcesem.
Z drugiej strony, pandemia pokazala, ze konieczna jest autorefleksja organizacji i ich lide-
réw, przeglad posiadanych kompetencji. Sukces kiedys$ nie musial oznacza¢ sukcesu dzis.
Przywodztwa trzeba sie uczy¢ - to staly proces. To uczenie si¢, zdobywanie nowych kom-
petencji, otwartos¢ i ciekawo$¢ staja si¢ trzonem dziatalnosci biznesowej. Liderzy musza
jeszcze bardziej nastawi¢ si¢ na zadawanie pytan, kwestionowanie status quo. Uczenie
musi sta¢ sie nawykiem. To wymaga jednak, aby liderzy mieli czas na uczenie si¢. Jezeli
liderzy dostang narzedzia, ale nie bedg mieli czasu na ich stosowanie, proces nie zakon-
czy sie sukcesem. Dla wielu lideréw jednak brak czasu na samorefleksje jest tylko alibi —
w rzeczywistosci boja sie oni jej, gdyz widza zagrozenie, ze dowiedzg si¢ o sobie czegos
negatywnego. Wiedza o wlasnych stabosciach jest jednak kluczem do ich przezwyciezenia
lub znalezienia w swoim otoczeniu 0séb, ktore te luke moga wypelnic.

Kaskadowanie przywoddztwa — organizacje nie potrzebuja jednego przywddcy - potrzebuja
ich wielu, na réznych szczeblach organizacji, z r6znymi zadaniami. W kazdym przypad-
ku sg to jednak liderzy, ktérzy wyzwalajg zaangazowanie, wspierajg swoje zespoly. Takich
lideréw mozna kreowac - jest to zadaniem lideréw na szczycie organizacji. Oni swoim
przyktadem, ale takze stwarzajac mozliwosci organizacyjne, pozostawiajac wyzwania do
realizacji, mogg przyczyniac si¢ do kaskadowania przywodztwa.

Swiadome kreowanie kultury organizacyjnej otwartej na eksperymentowanie i toleran-
cyjnej na btedy - kultura organizacyjna, ktéra zapewnia elastycznos¢, adaptacyjnose,
a takze otwarto$¢ na nowe technologie, moze by¢ elementem budujacym przewage kon-
kurencyjna, szczegdlnie w sytuacji gtebokich lub permanentnych kryzyséw. To swiadome
kreowanie takiej kultury staje si¢ gtéwnym zadaniem lideréw na szczytach organizacji.
Kultura ta powinna wykorzystywac wolno$¢ i samodzielnos¢ myslenia pracownikow, a co
za tym idzie eliminowa¢ lub zmniejsza¢ reczne sterowania procesami. Powinna ona sta-
wia¢ na potencjal ludzi, a w konsekwencji by¢ atrakcyjna z punktu widzenia kreatywnych
pracownikoéw. Tylko finansowa konkurencja o talenty w globalnym $wiecie nie ma wiel-
kich szans powodzenia w dtuzszej perspektywie czasowej. Zmiana kultury moze wymaga¢
jednak dos$¢ radykalnych, czesto ryzykownych dzialan. Jednym z nich moze by¢ koniecz-
na rewizja etatow i wyeliminowanie z organizacji pracownikow, w tym lideréw, ktérzy nie
bedg utozsamiac si¢ z jej wartos$ciami. Kierowanie si¢ warto$ciami przy rekrutacji bardziej
niz tylko samymi kompetencjami moze by¢ takze bardzo istotne. Trzeba si¢ takze pogodzi¢
z faktem, Ze niemal w kazdej organizacji s3 pracownicy gotowi do zmian oraz ci, ktorzy
je odrzucajg, niezaleznie od argumentow dostarczanych przez rzeczywistos¢. Pandemia
byta sytuacja typu ,,sprawdzam” Dla lidera moze to oznacza¢ konieczno$¢ pozbycia sie
cze$ci nieprzystosowujacych sie pracownikéw. Lider musi tez umie¢ zwalniaé. Lider musi
kierowac si¢ interesem organizacji jako catosci.

Trzeba jednak mie¢ $wiadomos¢, ze wielu lideréw w rzeczywisto$ci nie wie, czym jest
kultura organizacyjna - sprowadza jg do pustych slogandéw na $cianie lub stronie inter-
netowej. Tylko $wiadomie tworzona, zyjaca, majaca odzwierciedlenie w §wiadomych



80

Rafat Mrowka

4)

5)

6)

7)

8)

dzialaniach lideréw, kultura moze w dluzszej perspektywie budowa¢ przewage konku-
rencyjng organizacji.

Znaczenie przewodzenia przez przyklad - liderzy muszg sobie jednak uswiadomi¢, ze
organizacje, zespoly i ich kultury nie bedg takie, jak opisywane s3 przez lideréw, tylko
beda odzwierciedleniem interpretacji przez pracownikow rzeczywistych zachowan lideréw.
Odpowiedzialno$¢ lideréw oznacza, ze pozwalajg sobie tylko na zachowania, ktére chcie-
liby, aby powielane byly w calej organizacji. Nawet lider na nizszym szczeblu organizacji,
nawet wtedy, gdy organizacja go nie wspiera, ma szans¢ dokona¢ zmian swoim przykla-
dem, jesli tylko bedzie mial site i odwage do dziatania. Oczywiscie, prawdopodobienstwo,
ze system go jednak zniszczy, jest duze, ale przywodztwo wigze si¢ z ponoszeniem ryzyka.
Transparentna komunikacja angazuje, buduje lojalno$¢ i zrozumienie — chcac wyzwoli¢
zaangazowanie pracownikow, ich lojalno$¢ i zrozumienie, lider nie moze ukrywac przed
pracownikami istotnych informacji dotyczacych organizacji. Pracownicy muszg rozumie¢
SWoja szersza role w organizacji, rozumie¢ konsekwencje wlasnych dzialan i zaniechan,
widzie¢ zagrozenia i szanse.

Dbanie o dobrostan i harmonie pracownikéw jako odpowiedzialno$¢ lidera — pracownik,
ktory przez dluzszy czas odczuwa zbyt duze napiecie emocjonalne, zagrozenie, przestaje
by¢ efektywny. Lider musi monitorowa¢ te rownowage, w razie potrzeby interweniowac,
podejmowa¢ dziatania korygujace, ale takze oswajac strach i obawy. To wymaga duzej
empatii, zdolnosci psychologicznych. Sam lider musi by¢ tu jednak takze przykladem
takiej rownowagi, stad powinien dba¢ réwniez o wlasny stan psychiczny, nie obawiajac
sie wsparcia psychologicznego w trudnych sytuacjach.

Porzucenie mitu o powrocie do normalno$ci — zadaniem lidera jest takze uzmystawia¢
ludziom, Ze nie bedzie juz jak dawniej. Wymaga to odwagi, gdyz czesto oczekiwanie pra-
cownikéw jest inne. Lider musi nauczy¢ myséle¢ i dziata¢ z wykorzystaniem tej wiedzy,
narzedzi, ktdre sg juz dostepne, i w zarodku zwalcza¢ poglady zostawiajace inne nadzieje.
Potraktowanie kryzysu jako szansy — pretekstu do zmian — kryzys dal impuls do zmian,
pokazal, ze s3 one mozliwe, moga by¢ efektywne. Budowanie na tych sukcesach moze by¢
kluczowym argumentem zachecajacym do dalszych prorozwojowych transformacji. Szcze-
gélny obszar w tym zakresie zajmujg technologie cyfrowe. Sg firmy, ktére juz nie mysla
o pandemii, zamknety ten temat i mysla o realizacji swoich zalozen kilka lat w przéd. Nie
wystarczy by¢ jednak tzw. digitalfashionista, ktéry kupuje nowe technologie, gdyz to modne,
niekoniecznie majgc wiedze, jak je wykorzysta¢. Transformacja cyfrowa to zmiana stanu
umystu, otwarto$¢ na nowe rozwiazania, mentalnos¢ eksperymentu. Wlasnie te procesy
uruchomita pandemia i nie wolno ich zaprzepasci¢. Szczegélnie, ze pandemia COVID-
19 wcale nie musi by¢ ostatnia.

Rola uczelni biznesowych w ksztaltowaniu nowoczesnego przywddztwa — te opisane wyzej
zadania powinny stac sie cz¢$cig mentalnosci lideréw od najwczesniejszych ich doswiad-
czen przywddczych. Kluczowa role w tym zakresie spelniaja pierwsi mentorzy, ktorzy
sa wzorem takich postaw. Ale to oznacza, ze duzg role do wypelnienia majg takze uczel-
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nie, w szczegolnosci uczelnie biznesowe. Powinny one modelowac to, czego oczekuja od
studentow. Jesli przyktadowo moéwig, ze réznorodnos¢ jest wazna, to powinny by¢ rézno-
rodne, uczy¢ lideréw dyskusji i otwartosci na réznorodnos¢. Potrzebne jest takze wieksze
skupienie si¢ na pracy zespolowej, w tym w réznych zespotach, aby uczy¢ elastycznosci,
zmiany rol. Potrzebne jest takze uczenie przedsigbiorczos$ci przy wykorzystaniu realnych
przykladow dzialan. Uczelnie powinny bardziej koncentrowa¢ si¢ na wykorzystaniu w tym
celu kontaktéw w biznesie. Biznes musi by¢ partnerem nie tylko wtedy, gdy trzeba co$
sfinansowac, ale gtownie wtedy, gdy nalezy dzieli¢ si¢ wiedza.

7. Dyskusja wynikow

Konfrontacja rezultatéw badan eksperckich z wczedniejszymi ustaleniami teoretycznymi
ukazuje liczne punkty styczne, a zarazem ujawnia kilka istotnych napig¢. Przede wszystkim
potwierdza si¢ kluczowe znaczenie czynnikéw humanistycznych w przywodztwie kryzyso-
wym: eksperci podkreslali wage empatii, wspierajacej komunikacji oraz dbatosci o dobrostan
pracownikéw w okresie pandemii, co jest zgodne z dominujacymi tendencjami w literaturze.
Na przyklad, jak wykazali Charoensukmongkol i Phungsoonthorn [2020], silne wsparcie oka-
zywane przez przetozonych istotnie obniza poczucie niepewnosci pracownikéw i posrednio
redukuje ich emocjonalne wyczerpanie. Podobnie Ahern i Loh [2021] stwierdzaja, ze budo-
wanie zaufania wéréd podwladnych staje si¢ krytyczne w warunkach niepewnosci — proces
ten rozpoczyna si¢ od zaufania opartego na dotychczasowej reputacji lidera, nastepnie na jego
dzialaniach, by ostatecznie oprze¢ sie na autentycznej relacji. Przytaczane opinie ekspertow
wpisuja sie w ten nurt, uwidaczniajac, ze skuteczni liderzy w dobie COVID-19 kladli nacisk
na przejrzyste informowanie z odpowiednig dawka empatii i optymizmu oraz na utrzyma-
nie wigzi i solidarnoséci w zespole, co odpowiada formulowanym w literaturze zaleceniom.

Co wigcej, opinie ekspertdw rozwijaja istniejgce ustalenia, dodajac nowe niuanse do obrazu
przywodztwa w kryzysie. Eksperci zwrocili uwage na znaczenie przywodztwa adaptacyjnego,
przejawiajacego sie w elastycznosci stylu i dynamicznym dostosowywaniu dzialan do zmienia-
jacych sie faz pandemii oraz zréznicowanych potrzeb zespoléw. Takie podejscie koresponduje
z koncepcjg ztozono$ci behawioralnej przywddztwa, postulujacg faczenie réznych, pozornie
sprzecznych rdl przez skutecznego lidera [Olkowicz, Jarosik-Michalek, 2022]. Przykladowo,
eksperci podkreslali, ze liderzy powinni z jednej strony sprawnie podejmowac decyzje i utrzy-
mywac jasnos¢ celow, z drugiej — otwarcie przyznawac si¢ do obaw oraz ciagle si¢ uczy¢, by
lepiej wspierac zespol w niepewnej sytuacji. Tego rodzaju postulaty rozszerzajg tradycyjny
paradygmat przywodztwa kryzysowego, akcentujac potrzebe autentycznosci i gotowosci do
uczenia si¢ po stronie lidera — aspekty rzadziej eksponowane w literaturze sprzed pandemii.

Nalezy jednak odnotowac pewne rozbieznosci miedzy przytoczonymi ustaleniami a wybra-
nymi doniesieniami naukowymi, co sklania do krytycznej refleksji. Na przyklad, zgodnie z hipo-
tezg sztywnosci zagrozenia (threat-rigidity), niektorzy autorzy zaobserwowali w poczatkowej
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fazie pandemii wyrazny wzrost bardziej dyrektywnego, scentralizowanego stylu kierowania
[Garretsen iin., 2022]. W przeciwienstwie do tych raportéw, badani eksperci nie wskazywali
na dominacje podej$cia autorytarnego, wrecz przeciwnie — akcentowali konieczno$¢ wlacza-
nia pracownikéw w procesy decyzyjne oraz okazywania im zaufania i wsparcia. Ten dysonans
moze wynika¢ z odmiennosci perspektyw: badania ilosciowe ukazujace krétkotrwate reakcje
na szok pandemiczny koncentrujg si¢ na usrednionych trendach behawioralnych w szerokiej
populacji menedzerdéw, podczas gdy przedstawiona tu jako$ciowa analiza oddaje postulowany
przez ekspertéw model efektywnego przywodztwa w dtuzszej perspektywie trwania kryzy-
su. Innymi stowy, to, co krétkoterminowo wydawato sie pragmatyczng centralizacja decyzji,
w ujeciu dlugofalowym okazalo si¢ niewystarczajace bez réwnolegtego uwzglednienia ele-
mentéw miekkich, takich jak komunikacja, empatia i partycypacja zespotu.

Krytyczna analiza obejmuje takze ograniczenia zastosowanej metody badawczej. Podobnie
jak w innych jakosciowych badaniach prowadzonych w warunkach kryzysu, réwniez w niniej-
szym studium pojawiaja sie czynniki ograniczajace wnioski. Zastosowanie techniki badan eks-
perckich zapewnilo wprawdzie poglebione spojrzenie na praktyki przywodcze, jednak wigze
sie z nieunikniong subiektywno$cig ocen i ryzykiem stronniczosci doboru préby. Przyktado-
wo, cz¢$¢ sektorow lub typow organizacji mogta by¢ niedostatecznie reprezentowana wsrod
respondentéw (m.in. ze wzgledu na zréznicowang dostepnos$¢ lideréw w szczytowym okre-
sie pandemii), co potencjalnie zaweza uniwersalnos¢ otrzymanych wynikéw. Ponadto, nalezy
pamietac, ze wypowiedzi ekspertéw odzwierciedlajg stan wiedzy i doswiadczen z konkretnego
etapu pandemii. Dalsze fazy kryzysu lub odmienne konteksty mogtyby ujawni¢ dodatkowe
wyzwania czy tez alternatywne, skuteczne praktyki przywodcze. Powyzsze ograniczenia nie
podwazaja ogoélnych wnioskow, ale wskazujg na potrzebe ostroznosci interpretacyjnej oraz
uzupelniajacych badan - np. studiéw z udziatem pracownikéw lub analiz mieszanych - celem
triangulacji i weryfikacji przedstawionych spostrzezen.

Podsumowujac przeprowadzona konfrontacje wynikow z literaturg, mozna stwierdzié, ze
przeprowadzone badania w znacznym stopniu potwierdzajg dotychczasowe ustalenia na temat
specyfiki przywodztwa w warunkach pandemii, a jednoczesnie wnosza pewne nowe perspek-
tywy. Zidentyfikowane przez ekspertow priorytety — takie jak elastycznos¢, skuteczna komu-
nikacja, troska o ludzi i gotowos¢ do uczenia si¢ — korespondujg z kierunkami uznawanymi
za najskuteczniejsze w sytuacjach kryzysowych. Jednocze$nie uzyskane wyniki uwypukla-
ja wielowymiarowos¢ efektywnego przywddztwa kryzysowego: od lideréw wymaga si¢ dzis
umiejetnoséci integrowania réznych stylow i kompetencji w zaleznosci od dynamiki otocze-
nia. Jest to zgodne z najnowszymi modelami teoretycznymi, postulujacymi, iz przywodztwo
w obliczu tak ztozonego zjawiska jak globalna pandemia musi mie¢ charakter komplekso-
wy i wieloplaszczyznowy. Implikacja teoretyczng plynaca z tych ustalen jest zatem potrzeba
dalszego rozwijania koncepcji przywddztwa uwzgledniajacych kontekst skrajnego kryzysu —
w tym znaczenie czynnikéw spotecznych, emocjonalnych oraz technologicznych - tak, aby
istniejace teorie lepiej opisywaly i przewidywaly zachowania lideréw w sytuacjach podobnych
do kryzysu COVID-19.
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8. Podsumowanie

Swiat ciggle boryka sie z perspektywa kolejnych gtebokich, globalnych kryzyséw. Ich zré-
dfem jest geopolityka, zjawiska naturalne, ale takze pojawiajace sie¢ nowe technologie, ktore
wprawdzie dla jednych branz sg trampoling do rozwoju, dla innych moga sta¢ si¢ przystowio-
wym gwozdziem do trumny. Stad praktyka gospodarcza oraz liderzy faktycznie funkcjonu-
jacych organizacji potrzebuja rzetelnych wskazowek, jak radzi¢ sobie z takimi kryzysami. Na
podstawie tego przegladu prac naukowych na temat przywodztwa w pandemii oraz zebranych
w SGH opinii ekspertéw wida¢ pewne kierunki myslenia w tych obszarach: ro$nie odpowie-
dzialnos¢ lideréw za szersze otoczenie organizacji, ro$nie znaczenie wspierania zespotow,
empatii, otwartej komunikacji, kryzysy to takze okresy intensywnych zmian i okazja do ich
przeprowadzenia, ktére jednak wymagajg od lideréw wykorzystania kompetencji swoich zespo-
téw menedzerskich. Co zaskakujace wiec, kryzysy moga stac sie dla konkretnych organizacji
realng szansg, pretekstem do rozwoju i znalezienia nowego miejsca w otoczeniu.
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Leadership in Crisis from the Perspective
of the COVID-19 Pandemic

Abstract

The paper examines leadership in times of crisis using the COVID-19 pandemic as a case study. Draw-
ing on the literature and SGH research based on a Delphi panel, the author shows that the crisis high-
lighted leaders’ responsibility toward multiple stakeholders. The RLP and RLR concepts—grounded
in trust, communication and empathy — proved effective, as did adaptive leadership, which blends
elements of transformational, transactional, autocratic and servant styles. Crucial practices include
“getting on the balcony”, regulating anxiety, devolving responsibility to teams and protecting diverse
voices. The notion of resilient leadership, combining action with reflection, is further developed. Find-
ings from expert panels emphasise flexible experimentation, cascading leadership, an error-tolerant
culture, concern for mental well-being and leveraging the crisis as a catalyst for digital transforma-
tion. The pandemic serves as a test of leaders’ competencies, a spur to lasting change and evidence of
the need for continuous leadership development.

Keywords: crisis leadership, adaptive leadership, COVID-19, organisational trust



