Nowoczesne Systemy Zarzadzania Instytut Organizacji i Zarzadzania

Zeszyt 18 (2023), nr 2 (kwiecien-czerwiec) Woydziat Bezpieczenstwa, Logistyki i Zarzadzania
ISSN 1896-9380, s. 47-62 Wojskowa Akademia Techniczna
DOI: 10.37055/nsz/176540 w Warszawie
Modern Management Systems Institute of Organization and Management
Volume 18 (2023), No. 2 (April-June) Faculty of Security, Logistics and Management
ISSN 1896-9380, pp. 47-62 Military University of Technology
DOI: 10.37055/nsz/176540 in Warsaw

Umiejetnosci lidera budujace zaangazowanie
pracownikéw w okresie pandemii

Leadership skills for improving employee engagement
during in pandemic times

Artur Wilczynski

Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie
artur.wilczynski@zut.edu.pl; ORCID: 0000-0002-5019-1314

Abstrakt. Koncepcja i badanie zaangazowania pracownikéw staty sie jednym z najczesciej podejmowanych
tematdw zaréwno w problematyce akademickiej, jak i w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Bada-
nia pokazuja, ze podstawowym wymiarem budowania zaangazowania pracownikéw jest przywoédztwo
powigzane z zachowaniami lidera prowadzacymi do wzrostu motywacji i efektéw pracy. Celem badan jest
okreslenie i charakterystyka umiejetnosci lidera zapewniajacych wysoki poziom zaangazowania w sytuacjach
kryzysowych. Najistotniejszym efektem podjetych badan byta budowa autorskiego modelu kluczowych
umiejetnosci menedzerskich wptywajacych na zaangazowanie pracownikéw w okresie pandemii. Zostat
on opracowany na podstawie poréwnan modeli zaangazowania pracownikéw, w tym modelu 5C odnosza-
cego sie do okresu pandemii, i raportéw instytucji prowadzacych badania nad wyzwaniami pracownikéw,
z ktorymi musieli sie zmierzy¢ podczas tej sytuacji kryzysowej. Opracowany model ztozony jest z czterech
obszaréw umiejetnosci lidera, takich jak réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym, komuni-
kacja i transfer wiedzy, wspotpraca oraz motywacja. W badaniach wykorzystano metody analizy i krytyki
piSmiennictwa oraz analizy i konstrukgji logicznej, pozwalajace na zbadanie wielowymiarowych modeli
zaangazowania pracownikéw ze szczegélnym uwzglednieniem przywddztwa. Dodatkowo wykorzystano
analize danych wtérnych pochodzacych z réznych Zrédet, ktérych potaczenie pozwolito na stworzenie
nowego, holistycznego podejscia do wielowymiarowego budowania zaangazowania pracownikow w okre-
sie pandemii. Wyniki badan wykazaty, ze szczegdlng umiejetnoscia, ktéra powinni odznaczac sie liderzy
w okresie pandemii, jest komunikacja. Wykazano, ze wymagane s3 specyficzne kompetencje, gdyz liderzy
musza nauczy¢ sie komunikowac wtasne emocje, prywatne opinie i da¢ pracownikom dostep do czesci
swojego zycia prywatnego. Istotne znaczenie ma takze dzielenie sie porazkami, problemami i stosowanymi
rozwigzaniami wspierania wtasnego dobrostanu fizycznego i psychicznego. Wazng umiejetnoscia lidera
w okresie pandemii jest stwarzanie poczucia bezpieczenstwa przez trwate dzielenie sie informacjami na
temat przysztosci pracownikdw zaréwno w krotkiej, jak i dtuzszej perspektywie. Powinno sie to odbywac
wraz z elastycznym podejsciem do nieprzystajgcej do okresu pandemii organizacji pracy i wprowadzaniem
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zmian zapewniajacych wysoka autonomie pracownikom w petnieniu ich roli. Zaproponowany model umie-
jetnosci lidera budujacy zaangazowanie pracownikdéw w okresie pandemii moze stanowi¢ punkt wyjscia
do dalszych badan nad kompetencjami menedzerdw, dotyczacymi zarzadzania zespotami w sytuacjach
kryzysowych. Przeprowadzone badania moga zostac¢ wykorzystane w praktyce zarzadzania organizacjami,
gdyz uswiadamiaja, jakie czynniki i jak wiele czynnikéw wptywa na wzrost stopnia zaangazowania pra-
cownikéw oraz jak bardzo sg one ztozone. Wyniki badan uswiadamiaja kierunek rozwijania kompetencji
uwzgledniajacy komunikacje oparta na empatii, szczerosci, autentycznosci i zaufaniu.

Stowa kluczowe: modele zaangazowania, wielowymiarowos¢ zaangazowania, przywdédztwo, kompetencje
lidera, model umiejetnosci lidera w pandemii

Abstract. The concept of employee engagement and the research on engagement has emerged as one
of the most frequently discussed issues both in academic studies and in the practice of human resource
management. One of the crucial dimensions of employee engagement is leadership directly linked to the
leader’s behaviours creating increased motivation and performance. The aim of this article is to identify
and characterise the leader’s skills that provide high levels of engagement in crisis periods. Its most essen-
tial core is to build the author’s model of key leadership skills influencing employee engagement during
a pandemic. It was designed based on comparisons of employee engagement models, including the 5Cs
model considering the pandemic period, as well as reports from research institutions on the challenges
employees faced when working under these specific conditions. The model is composed of four dimensions
of a leader’s skills that are crucial to have during a pandemic such as work-life balance, communication
and knowledge transfer, collaboration and motivation. The research used literature analysis and logical
construction methods to explore multidimensional models of employee engagement with a focus on
leadership. In addition, secondary data analysis from a variety of sources was used. The combination of
these provided a new, holistic approach to multidimensionally construct employee engagement during
a pandemic time using specific leadership skills. The results of the research showed that a particular skill
that leaders need to have during the pandemic is communication, which is also the basis for the following
skill dimensions. It has been shown that specific skills are required in this dimension, as leaders must learn
to communicate their own emotions, private opinions and give employees access to part of their private
life. It is also important to share failures, problems and applied solutions to support one’s own physical
and mental wellbeing. An important skill for a leader during a pandemic is to create a feeling of security
by permanently sharing information about the future of employees in both the short and long term. This
should be done together with a flexible approach to a work organisation that is not suitable for the pan-
demic period and the introduction of changes that ensure a high degree of autonomy for employees in
their role. The proposed model of a leader’s skills building employee engagement during a pandemic can
provide a starting point for further research into the skills of leaders to manage teams in crisis situations.
The research performed can be applied to the practice of managing organisation, as it makes one realise
how many drivers increase the level of employee engagement and how they are complex. The results of
the research make one aware of the direction of developing leader’s skills with a special focus on com-
munication based on empathy, fairness, authenticity and trust.

Keywords: engagement models, multidimensionality of the engagement, leadership, leader skills, model
of leader skills in pandemic

Wstep

Zaangazowanie pracownikow jest od ponad dekady postrzegane jako jedna
z najwazniejszych koncepcji zarzadzania organizacjami. Odpowiedzialno$¢ za wzbu-
dzanie, utrzymanie i fluktuacje zaangazowania ponosza aktorzy systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tworzg go pracownicy wplywajacy na poziom zaangazowania
wewnetrznego, zespol, menedzerowie liniowi i menedzerowie wyzszego szczebla.
Szczegdlng role w tym systemie odgrywaja pracownicy zajmujacy si¢ zarzadzaniem
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zasobami ludzkimi, ktorzy przez zastosowanie odpowiednich narzedzi badaja
i wdrazaja rozwiazania oddzialujace na stopien zaangazowania. Nie mozna jednak
poziomu zaangazowania pracownikow wigza¢ wylacznie z czynnikami znajdujacymi
sie wewnatrz organizacji. Takie podejscie zawezaloby t¢ problematyke, poniewaz
istotne znaczenie dla stopnia zaangazowania maja takze bodzce zewnetrzne. Ich
skutki przektadajg si¢ na zachowania pracownikéw, a w konsekwencji wptywaja na
efekty pracy i osigganie celéw. Oznacza to, Ze organizacje musza okresowo zwigkszac
swoje wysitki na rzez budowania zaangazowania, wdrazajac nowe narzedzia i techniki
oraz budowa¢ kompetencje menedzerskie wspomagajace proces ich implementacji.

Jednym z czynnikéw zewnetrznych, ktéry wplynal na poziom zaangazowania
pracownikéw byt kryzys zwigzany z pojawieniem si¢ pandemii COVID-19. Izolacja
pracownikéw, konieczno$¢ przejscia na prace zdalng, ostabienie wiezi spolecznych
i zmiana zakorzenionych w pracownikach nawykéw to tylko wybrane konsekwencje
pandemii. Przelozyly sie one nie tylko na pojawienie si¢ zagrozenia w postaci zmniej-
szonego bezpieczenstwa pracy, lecz takze na dysfunkcjonalnos¢ podstawowych zadan
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaburzenia dotyczyly przede wszystkim funkcjono-
wania systeméw motywowania i komunikacji, zarzadzania wydajnoscia, oceniania
czy pozyskiwania pracownikow. Liderzy odpowiedzialni za operacjonalizacje dzialan
w obszarze zarzagdzania pracownikami musieli dokona¢ zmiany wlasnych zachowan,
co bylo powigzane z koniecznoscig poszerzania umiejetnosci menedzerskich. W wielu
organizacjach pojawily sie nowe rozwigzania lub zostaly uwypuklone aspekty HR,
ktérymi dotad organizacje nie byly zainteresowane. Przykltadem takiego aspektu
moze by¢ dobrostan pracownikéw, nie tylko fizyczny, lecz takze psychiczny. Konico-
wym efektem podejmowanych dzialan w okresie pandemii mialo by¢ zapewnienie
odpowiedniego zaangazowania pracownikow, bezpieczenstwa i wysokiej retencji.

Celem badan jest okreslenie i charakterystyka umiejetnosci lidera mogacych
zapewni¢ wysoki poziom zaangazowania w sytuacjach kryzysowych. Wsrod celow
szczegolowych najistotniejszym byla budowa autorskiego modelu kluczowych umie-
jetnosci menedzerskich wptywajacych na zaangazowanie pracownikéw w okresie
pandemii. Waznym elementem opracowania jest takze przeglad koncepcji zawiera-
jacych sposoby kreowania zaangazowania pracownikéw, w ktorych wyodrebniono
przywodztwo, w tym model 5C wyznaczajacy standardy zachowan lidera w sytu-
acjach kryzysowych.

Zaangazowanie pracownikow i zachowania lidera
budujace zaangazowanie

Zaangazowanie pracownikow jest terminem trudnym do interpretacji i definio-
wania. Jedng z najczesciej przytaczanych w literaturze jest definicja zaangazowania
osobistego, ktorg opracowat William Kahn w roku 1990, poréwnujac wystepowanie
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i brak wystepowania zaangazowania. Przez zaangazowanie Kahn rozumie wyko-
rzystanie osobistych doswiadczen pracownikéw do pelnienia rél w organizacji;
w zaangazowaniu ludzie wykorzystuja i wyrazaja siebie fizycznie (energia), poznawczo
(postrzeganie organizacji, jej lideréw i warunkéw pracy) i emocjonalnie (pozytywny
lub negatywny stosunek do organizacji, menedzeréw i warunkéw pracy). Osobiste
niezaangazowanie zas jest oddzieleniem wlasnych doswiadczen od rél zawodowych;
w niezaangazowaniu ludzie wycofuja si¢ fizycznie, poznawczo lub emocjonalnie
z petnienia roli (Kahn, 1990, s. 694). Przeglad definicji zaangazowania pracownikéow
znajdziemy w wielu publikacjach. Prezentowany jest on miedzy innymi przez Kular
i in. (Kular, Gatenby, Rees et al., 2008, s. 3-6), Sun i Bunchapattanasakda (2019,
s. 66-68) oraz D. Mehta i N. Mehta (Mehta, Mehta, 2013, s. 209). Wsrod polskich
autorow analize definicji zaangazowania przeprowadzili m.in. M.W. Kopertynska
i K. Kmiotek (Kopertynska, Kmiotek, 2014, s. 40), D. Lewicka i A. Rakowska
(Lewicka, Rakowska, 2016, s.104-105) oraz A. Rakowska i R. Mgcik (Rakowska,
Macik, 2016, s. 50). W artykule zrezygnowano z kolejnej prezentacji wielu definicji
zaangazowania pracownikow na rzecz okreslenia najczesciej pojawiajacych sie stow
kluczowych w tych definicjach. Lacznie przeanalizowano 26 definicji, na podsta-
wie ktorych sporzadzono chmure wyrazowg konkretnych zachowan pracownikow
budujacych zaangazowanie (rys. 1).

lojalnosé

dajnosé
poswiecenie

emocje
energia

Rys. 1. Najczesciej pojawiajace sie wyrazy w definicjach zaangazowania pracownikow
Zrédto: opracowanie wlasne

Wir6d najczesciej pojawiajacych sig okreslen stuzacych do interpretacji zaan-
gazowania wyrdzni¢ mozna energie, wydajnos¢, po$wigcenie, emocje i lojalnos¢.
Wiszystkie te wyrazy przenikaja si¢ wzajemnie i tworzg pewien ekosystem zachowan
skladajacy sie na zaangazowanie pracownikéw. Wazng role w badaniu zaangazowania
pracownikéw odgrywa wielowymiarowe podejscie do interpretacji tego zagadnienia
(Saks, 2006, s. 602-604; Macey, Schneider, 2008, s. 18; Pati, Kumar, 2011, s. 270-273;
Ali Memon, Salleh, Rosli Baharom, 2014, s. 215-316; Osborne, Hammoud, 2017,
s. 53-54; Borkowska, 2014, s. 17-21; Mréwka 2010, s. 406-407; Juchnowicz, 2010,
s. 58). W tabeli 1 zgromadzono wybrane koncepcje i wymiary (grupy czynnikéw)
wplywajace na poziom zaangazowanie pracownikow.
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Tabela 1. Wymiary/grupy czynnikéw wyrdzniane w wybranych koncepcjach wielowymiarowych
podejs¢ do zaangazowania pracownikow

Autor/autorzy

Wymiary/grupy czynnikéw zaangazowania pracownikow konstruktu

o Czynniki zwigzane z pracownikiem i jego sytuacja w zyciu prywatnym
o Rodzaj pracy i warunki jej wykonywania

o Czynniki organizacyjno-sytuacyjne

o Kontrakt psychologiczny miedzy pracodawcag i pracownikiem

Borkowska, 2014

. N Osborne,
o Przywddztwo o Kultura organizacyjna Hammoud, 2017
. Poznavycze o Emocjonalne Juchnowicz, 2010
o Behawioralne
o Rozwdj kariery o Zaufanie
o Przywédztwo o Atmosfera w pracy Kumar, 2012
o Zaufanie o System motywacyjny
o Kultura szacunku * System mot‘ywac.yj e
. . o Jasne oczekiwania Mehta, Mehta,
o Feedback, doradztwo i mentoring .
»  Motywacja wewnetrzna 2013

o Skuteczne przywodztwo « Warunki pracy

. En?rgla (wllgor) e Zaabsorbowanie Roof, 2014
o Poswiecenie
o Praktyki zarzadzania zasobami|e Praca zespolowa
ludzkimi o Zarzadzanie wydajno$cia
o Umozliwienie osiggania wysokiej | e  System motywacyjny
wydajnosci o Rozwigzywanie konfliktow Antony, 2018
o Okreslenie oczekiwan o Dobrostan pracownikow
o Mozliwos¢ rozwoju o Spofeczna odpowiedzialno$¢
o Efektywne przywédztwo biznesu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zawartych w tabeli zrédet

Analiza informacji zawartych w tabeli 1 pozwala stwierdzi¢, ze jednym z istotnych
czynnikow oddzialujacych na poziom zaangazowania jest przywodztwo. Szczegotowe
badanie pi$miennictwa dotyczacego tego wymiaru pozwala stwierdzi¢, ze wysokie
znaczenie wérdd zachowan oddzialujacych na zaangazowanie maja: uswiadomienie
warto$ci organizacji, ttumaczenie celéw i zadan pracownikom, informacja zwrotna
oraz zachowania etyczne budowane na zaufaniu i szacunku. Nalezy takze zaznaczy¢,
ze czg$¢ autorow badajacych zaangazowanie pracownikow stwierdza, ze jest ono
»produktem ubocznym” przywddztwa i ulega zwiekszeniu, wraz z lepszymi relacjami
lideréw z pracownikami (Osborne, Hammoud, 2017, s. 59; Caldwell, Anderson,
Ristic, 2021, s. 55; Arimie, 2020, s. 19; Pong Bija, 2020, s. 381).
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Wybrane modele zaangazowania pracownikow
uwzgledniajace przywodztwo

Modele zaangazowania pracownikéw odzwierciedlajg zestaw czynnikéw wplywa-
jacych na zaangazowanie oraz jego skutki. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
wysokie zroznicowanie konstrukeji samych modeli, jednak ich analiza wykazala, ze
mozna zidentyfikowa¢ dwa najczesciej charakteryzowane modele zaangazowania
pracownikéw. Naleza do nich model zaangazowania Kincentric (dawniej model Aon
Hewitt) oraz model hierarchiczny Penna. Pomimo Ze nie s3 to modele akademickie,
to znalazly one uznanie wéréd oséb zajmujacych si¢ badaniami naukowymi.

Model Kincentric zaklada wystepowanie szesciu wymiaréw wywolujacych
zaangazowanie pracownikéw, wsrdd ktorych odnalez¢ mozna przywddztwo (rys. 2).
Jest ono rozumiane jako zachowania lideréw prowadzace do tego, aby pracownicy
wypowiadali sie pozytywnie o organizacji, pragneli w niej pozostac i by¢ czescia jej
kultury organizacyjnej oraz aby zwiekszali swoje wysitki podczas realizacji celow
osobistych, a przez to celéw organizacji. Szczegdlne miejsce odgrywa tutaj przy-
wodztwo angazujace. Jego cechy charakterystyczne zostaly opisane przez Oehler
iin. (Oehler, Stomski, Kustra-Olszewska, 2014), a nalezg do nich:

- doswiadczenie formatywne polegajace na przywiazaniu lidera do doswiad-
czen zyciowych, ktore go uksztaltowaly — uwaza sie, ze lider nie powinien
zapominac o poprzednich stanowiskach pracy i sytuacjach majacych miej-
sce w jego zyciu (refleksja nad doswiadczeniem). Zyskuje wtedy tatwos¢
nawigzywania relacji z pracownikami wykonujacymi podobne zadania,
pokore i empatie;

- przekonania pozwalajace na stworzenie emocjonalnej wiezi pomiedzy
pracownikami a organizacja - zwigzane sg one z gotowoscig do sluzenia
swoim zwolennikom i budowania osobistych kontaktéw z pracownikami,
szczegolnie w czasach kryzysu i zmian;

- zachowania angazujace zlozone z pieciu aspektow: (1) tworzenie rozwia-
zan tam, gdzie inni nie moga lub nie chca ich tworzy¢, (2) pobudzanie do
realizacji wizji i celow przez pozytywne nastawienie, (3) faczenie i stablilizo-
wanie zespotu przez aktywne stuchanie, zachowanie spokoju i jednoczenie
ludzi, (4) usamodzielnianie pracownikéw przez stworzenie mozliwosci
podejmowania aktywnosci i rozwoju (empowerment), (5) bycie realistg
przez otwarto$¢, szczeros¢ oraz autentycznosé w procesie komunikowania.

W dalszej czgsci opracowania Oehler i in. (2014) wskazuja, ze ,,zaangazowanie
jest obowigzkiem lidera, ale liderzy zawodza w tej kwestii”. Wynika to z faktu, ze
zaangazowani liderzy sa ,,produktem” wczesnych doswiadczen i gteboko zakorze-
nionych przekonan, czego nie da si¢ osiaggnac i zmieni¢ w krotkim czasie.
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Rys. 2. Model Kincentric (dawniej Aon Hewitt) zaangazowania pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kolobov, Igumnov, Naumov, 2021, s. 263
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Rys. 3. Model hierarchiczny zaangazowania pracownikéw Penna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kolobov, Igumnov, Naumov, 2021, s. 263
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Drugim z modeli zaangazowania pracownikow uwzgledniajacym przywoédztwo
jest model Penna (rys. 3). Model nazywany jest modelem hierarchicznym, ponie-
waz wzrost zaangazowania pracownikéw jest wynikiem osiggania kolejnych jego
wymiaréw. Przedostatnim z nich jest przywddztwo polaczone z zachowaniami,
takimi jak szacunek i zaufanie do pracownikéw. Nuamcharoen i Javakorn (2020,
s. 93-94) wymieniaja zachowania odpowiadajace temu wymiarowi w modelu Penna,
do ktorych naleza:

- postrzeganie lideréw przez pryzmat zaufania, uczciwosci, odpowiedzial-

nosci, motywowania i wsparcia;

- autonomia, jakg posiadajg pracownicy w realizacji zadan, mozliwos¢ podej-

mowania decyzji i dostosowywania procedur do realizowanych obowigzkéw;

- tworzenie przez lidera jasnych oczekiwan w stosunku do pracownikéw;

- otrzymywanie informacji zwrotnych od pracownikéw na temat tego, czego

oczekuja od przetozonych i organizacji;

- wspieranie pracownikéw i tworzenie pozytywnego $rodowiska pracy.

Model 5C zaangazowanie pracownikow w okresie pandemii

Pandemia COVID-19 wywolala pojawienie si¢ w literaturze modeli buduja-
cych zaangazowanie pracownikow w sytuacjach kryzysowych. Jednym z bardziej
spopularyzowanych jest model 5C, ktérego charakterystyke zawarto na rysunku 4.
W modelu 5C pogodzenie si¢ (ang. Conciliation) odnosi si¢ do zrozumienia, ze
wystapienie sytuacji kryzysowych moze wnie$¢ pozytywne rozwigzania do zarza-
dzania organizacjami. Pandemia, poza tym, ze skutkowala pojawieniem sie wielu
ryzyk, w tym ryzyka redukeji zatrudnienia, dala takze mozliwo$¢ ograniczania
kosztoéw zwigzanych z korzystaniem z pracy zdalnej. Pozwolila takze na przycigganie
do organizacji pracownikéw bez bariery miejsca zamieszkania oraz samodzielne
zarzadzanie rownowagg pomiedzy zZyciem prywatnym i zawodowym. W wymiarze
pogodzenia zaleca sig, aby pracownicy wykonujacy prace zdalng byli sprawiedliwie
traktowani, co oznacza niedopuszczanie do sytuacji nakladania na pracownikéw
dodatkowych obowiazkow czy wykluczenia stosowania wybranych procedur, polityk
i zasad, w tym prawa pracy (De-la-Calle-Duran, Rodriguez-Sanchez, 2021, s. 6-7).

Wdrozenie obszaru doskonalenia (ang. Cultivation) ma zapewni¢ pracownikom
informacje na temat przyszlosci, w tym oczekiwan w stosunku do ich zachowan.
Waznym elementem doskonalenia pracownikéow w pandemii jest stworzenie wlasci-
wej polityki szkoleniowej. Powinna ona uwzglednia¢ umiejetnosci postugiwania sie
nowymi technologiami, a szczeg6lng range nalezy nada¢ coachingowi badajacemu
oczekiwania pracownikow pod wzgledem wyznaczania wlasnych celéw (Sharma,
2022, s. 1820).
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Kolejnym elementem modelu 5C jest zaufanie (ang. Confidence) odnoszace sie
do priorytetowego traktowania zdrowia, nie tylko pod wzgledem fizycznym, lecz
takze psychicznym (Kundu, Nag, 2021, s. 30).

Czwarty element w modelu 5C zostal nazwany rekompensatg (ang. Compen-
sation) wykluczajacg stosowanie dziatan mogacych zaburzy¢ systemy zarzadzania
wynagrodzeniami i motywowania oparte na swiadczeniach ptacowych i pozapla-
cowych. Bledem byloby eliminowanie obowiazujacych przed pandemig premii
indywidulanych, zespotowych lub premii za wydajno$¢ (Saputra, Armendra, Per-
mana, 2022, s. 42-43).

Ostatnim sktadnikiem modelu 5C jest komunikacja (ang. Communication)
odgrywajaca kluczowa role w tym modelu. W czasach pojawiajacych sie kryzysow
podkresla si¢ znaczenie osobistych relacji lideréw ze wspotpracownikami, gdyz to
one tworza klimat organizacyjny. Bezpo$rednie rozmowy z wykorzystaniem $rod-
kow komunikacji online sprawiaja, ze pracownicy czuja si¢ bardziej zaangazowani
w sprawy organizacji. Otwarty dialog buduje zaufanie, poprawia przeptyw infor-
magcji zwrotnej i kreuje sieci spofeczne. Rolg lidera jest identyfikowanie obszaréow
problemowych i demotywacji, a nastepnie szybkie reagowanie niedoprowadzajace
do spadku efektéw pracy (De-la-Calle-Duran, Rodriguez-Sanchez, 2021, s. 10-11).

Pogodzenie sig¢ Doskonalenie Zaufanie Rekompensata Komunikacja
(Conciliation) (Cultivation) (Confidence) (Compensation)  (Communication)

Akceptacja
1 dostrzezenie Plany

L X i oczekivani . . Wynagrodzenie Networking
korzysci z pracy 1 oczekKiwania Bezpieczenstwo
zdalnej zdrowotne
Godzenie pracy - .
e pracy Nowe . Informacje
7 Zyciem ) Premie -
’ technologie zwrotne
prywatnym
R . Bezpieczenstwo
. . r OZposnanie ”a ey - . .
Sprawiedliwos¢ poznan) zatrudnienia Benefity Indywiduali-
S oczekiwan . ¥ zacj
organizacyjna pozaplacowe zacja

pracownika

Rys. 4. Model 5C zaangazowania pracownikéw w okresie pandemii
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: De-la-Calle-Durén, Rodriguez-Sanchez, 2021, s. 6
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Kompetencje lidera budujace zaangazowanie pracownikow
w okresie pandemii

W artykule przyjeto zasade, ze kompetencje i aktywnos$¢ menedzeréw w okresie
pandemii powinny odpowiada¢ oczekiwaniom pracownikoéw, ktdrzy musieli sprostaé
wyzwaniom, jakich do$wiadczyli. Dlatego tez punktem wyjscia bylo pozyskanie
odpowiednich danych. Do tego celu wykorzystano trzy raporty z badan, sporza-
dzone przez: (1) Devire (2021); (2) Carrotspot, HAYS i Uniwersytet SWPS (2020);
(3) Stowarzyszenie Klon/Jawor (2021). Dodatkowo na rysunku 5 zawarto wnioski
z raportu Business Centre Club i 4 Business & People (2020) pokazujace umiejet-
no$ci menedzerskie, charakteryzujace sie niskim poziomem w okresie pandemii.

Carrotspot, HAYS /W

. 1 Uniwersytet SWPS Stowarzyszenie
Devire - -y S Klan,-"J};lwor Walka o biznes trwa
Rynek Zmiany Pracy Zaangaztowanie W 3 2020
= 021 < czasie pandemii Praca w pandemii B
: 2020 2020/2021 n=1800
e n=826 n=850 Braki kompetencyjne
menedzerow
Utrzymanie , Odd-fijlmrie ;&ycil&l Korygowanie
work-life balance Rownowaga zawo ’?;;lfegr?oo i konkretyzowanie
(50%) praca-dom prywamneg oczekiwan
(43%) (48%)
Brak wymiany B,
wiedzy pomiedzy Integracja I{:f;;{:r;;“
pracownikami Wspdlnraca (41%) i
350 spodpraca, standardow pracy
(35%) komunikacja
_ W pracy Utrudniona
dwﬁ%{?}_::;c-‘] (37%) komunikacja Dbanie
" (35%) I z czlonkami zespohu 0 pracownikow
o (39%)
Brak komunikacji Motywacja do pracy Trudnosé w zdalnym .
loZonvm (13%) zarzgdzaniu pracq Egzekwowanie
“ prz(iqm ) innych osob i rozliczanie zadan
b (21%)

x J

Rys. 5. Najwazniejsze wyzwania podczas pracy w okresie pandemii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw podanych na rysunku

Informacje na temat priorytetowych wyzwan w pracy podczas pandemii (pierw-

sze trzy kolumny na rysunku 5) pokazuja, ze we wszystkich zZrédlach na pierwszym
miejscu znajduje si¢ godzenie zycia prywatnego z zZyciem zawodowym. Pozostale
problemy mozna podzieli¢ na dwie grupy: komunikacyjna i zwigzang z praca zespo-
fowa. Odniesienie tych wynikéw do badan wykonanych przez Business Centre Club
i4 Business & People pozwala stwierdzi¢, ze podczas pandemii menedzerowie mieli
niskie umiejetnosci w zakresie przekazywania biezacych informacji na temat ich
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oczekiwan w stosunku do pracownikéw. Wigzalo sie to takze z problemami biezacej
kontroli pracy i jej rozliczaniem, a w konsekwencji korekty zachowan majacych
przynies¢ wysokie efekty pracy.

Wszystkie wyzwania zamieszczone na rysunku 5 majg swoje odpowiedniki
w modelu 5C. Zadne z nich nie zostalo pominiete, co daje podstawe do stwierdzenia,
ze model ten moze stanowi¢ wytyczne co do umiejetnosci, jakie powinni posiadac
liderzy w sytuacjach kryzysowych, w tym pandemii. Zostaly one zwizualizowane
i uszczegdlowione w formie autorskiego modelu umiejetnosci lidera budujacego
zaangazowanie w czasie pandemii, zamieszczonego na rysunku 6.

(:Transparcnmos'sé odezuc
1 dawanie przykladu
*Budowanie zaufania
i obserwacja
*Budowa modelu welness

«Jasna, prosta i cz\;st;\
komunikacja
*Bezpieczenstwo
komunikacji
*Komunikuj przyszlos¢

*Docenianie wysitkow Work-life Komunikacja +Stosuj mentoring
balance i transfer (lacznik, facylitator,
(integration) wiedzy konsultant, promotor)
o I J
.' 4N '.
[ ]
@udm}vame dobrostanu -/ +Stosowanie narz..;d;i\
psychicznego _ komunikacji
*Okazywanie uznania Motywacja Wspolpraca synchronicznej
i docenianie 1 asynchronicznej
*Rozwiewanie *Kreowanie

watpliwosci
(bezpieczenstwo,
wynagrodzenia,
benefity)

debriefing'ow

/

Rys. 6. Model umiejetnosci lidera budujacy zaangazowanie pracownikéw w okresie pandemii
Zrédlo: opracowanie wlasne

Budowanie réwnowagi pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym, a raczej
zapewnienie wspolistnienia tych dwdch obszaréw zycia (ang. work-life integration)
jest jedna z czterech grup umiejetnosci, jakie powinien posiadac lider. Transparent-
no$¢ odczué i dawanie przykladu polega na przekazywaniu pracownikom praw-
dziwych informacji na temat tego, w jaki sposob sam lider radzi sobie z taczeniem
pracy z zyciem prywatnym i czy w ogole jest to mozliwe. Jezeli taka sytuacja miala
miejsce, lider powinien dzieli¢ si¢ doswiadczeniami i przezyciami, z ktérych pra-
cownicy mogga skorzysta¢. Budowanie zaufania odnosi si¢ do umiejetnosci tworze-
nia poglebionych relacji migdzy liderem a pracownikiem, kiedy pracownik moze
przedstawi¢ swoja sytuacje zyciowa w okresie pandemii. Nie zwalnia to jednak lidera
z samodzielnej obserwacji zachowan pracownikow, na przyktad podczas rozmoéw
online w formule 1:1.
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Kolejng kompetencja, jaka powinien posiada¢ menedzer zarzadzajacy pracow-
nikami w pandemii, jest opracowanie programu wellness zachecajacego do aktyw-
nosci fizycznej. Zadaniem lidera powinno by¢ na przyklad zapewnienie dostepu
do wirtualnych zaje¢ fitness czy medytacji online. Kluczowe znaczenie moze mie¢
takze uswiadomienie koncepcji samoopieki, pozwalajacej pracownikom wypracowac
model dbania o siebie. Docenianie pracownikéw jest jednym z najwazniejszych
bodzcow wplywajacych na zaangazowanie. Rolg lidera powinno by¢ zauwazanie
przejawow pozytywnych zachowan pracownikéw, okazanie im uznania i wspieranie
ich podczas zmagania si¢ z problemami osobistymi.

Najwazniejsza kompetencja lidera w czasie pandemii sg umiejetnosci komunika-
cyjne. Wystepuja one we wszystkich czterech obszarach wydzielonych na rysunku 6.
Czytelne, precyzyjne i charakteryzujace sie wysoka czestotliwoscig komunikaty, wypo-
sazajace pracownikow w niezbedne informacje na temat zadan, jakie maja zrealizowac,
moga by¢ kluczem do sukcesu. Wazng role odgrywa w tym przypadku informacja
zwrotna, co oznacza dwustronny proces komunikacji. Powinien on by¢ elastyczny co
do wykorzystywanych narzedzi oraz ciagle doskonalony. Lider powinien zadbac, aby
komunikacja z uzyciem na przyktad komunikatoréw internetowych byla zabezpie-
czona przed osobami niepowotanymi, dzieki temu osiggnie zaufanie w interakcjach
z pracownikiem. Zadaniem lidera powinno by¢ tez stale komunikowanie na temat
przysztosci, czyli przekazywanie informacji na temat tego, jak bedzie wygladata praca
po zakonczeniu sytuacji kryzysowej. Takie postepowanie buduje poczucie bezpieczen-
stwa i eliminuje niepewno$¢ mogaca pojawic sie wraz z informacjami docierajacymi
do pracownikéw na przykiad za posrednictwem mediéw, plotek itp.

Lider moze zapewni¢ transfer wiedzy podczas pandemii, stawiajac siebie
w czterech rolach: tacznika, facylitatora, konsultanta i promotora (Singh, Thomas,
Numbudiri, 2021, s. 160-161). Bedac lacznikiem, menedzer powinien posiada¢
umiejetnos¢ Iaczenia ze sobg pracownikéw, miedzy ktérymi nastapi wymiana
informacji. Lider musi by¢ strong aktywna procesu rozwoju kompetencji, gdyz to
on bedzie odpowiadal za okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie harmono-
gramu spotkan z wykorzystaniem platform internetowych i kontrole prawidtowosci
przebiegu procesu szkoleniowego. Rola facylitatora zwigzana jest z zapewnieniem
dwukierunkowego przeptywu wiedzy pomiedzy pracownikami, kiedy obie strony
korzystaja z procesu doskonalenia, a role mentora i podopiecznego (protegowa-
nego) beda ulegaly zmianie. Rola konsultanta dotyczy wzbudzania motywacji do
stosowania zdobytej wiedzy w praktyce i zachecania do feedbacku doskonalacego
dane umiejetnosci. Ostatnig rolg lidera w zapewnieniu transferu wiedzy jest rola
promotora, w ktorej obserwowane s postepy i wywolywane dalsze, nieformalne
spotkania po formalnym zakonczeniu procesu mentoringu.

Kolejna grupa umiejetnosci, jakie musi posiadac lider w okresie pandemii,
dotyczy kreowania srodowiska wspoétpracy pomiedzy pracownikami. Poza wymaga-
nymi umiejetno$ciami prowadzenia wirtualnych spotkan szczegdlna role powinny
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odgrywa¢ zachowania przeciwdzialajace wykluczeniu i izolacji. Dlatego tez do
zestawu umiejetnosci nalezy doda¢ umiejetnosc¢ zarzadzania réznorodnoscia i sto-
sowania technik zapewniajacych inkluzywnos$¢. Poza komunikacjg synchroniczng
lider powinien stosowa¢ takze komunikacje asynchroniczng, kiedy pracownicy nie
wchodzg w interakcje. Wymaga to czesto zmiany nastawienia i zaakceptowania tego,
ze na przyklad odpowiedz na zadane pytanie na czacie tematycznym lub reakcja na
notatke zamieszczong na wirtualnej tablicy nie nastapi w ciagu chwili czy 5 minut.
Przeprowadzanie spotkan podsumowujacych (ang. debriefing) to jedno z waznych
narzedzi kreowania wspotpracy w zespole. Wspolne spotkania podsumowujace
wydarzenia, zakonczone zadania i etapy projektu powinny stac sie czescig kultury
organizacyjnej.

Poza wymienionymi do tej pory zachowaniami do umiejetnosci lidera nalezy zaliczy¢
takze: dbanie o dobrostan psychiczny i rozwiewanie watpliwoséci dotyczacych bezpieczen-
stwa oraz dostepnosci narzedzi motywowania pracownikéw. Pierwszym wyzwaniem dla
lideréw jest budowanie autentycznego przywodztwa opartego na opisywaniu wlasnych
wyzwan, z jakimi mierzg si¢ podczas zarzadzania zespolem w trakcie pandemii. Tacy
liderzy postrzegani sa jako osoby wiarygodne, odwazne i budzace zaufanie. Dodatkowym
elementem tworzenia dobrostanu psychicznego jest zapoznawanie si¢ z problemami
pracownikéw i budowanie swiadomosci, ze pracownicy moga te problemy komuniko-
wac. Liderzy powinni modelowa¢ zachowania, wskazujac na sposoby radzenia sobie ze
zdrowiem psychicznym, np. czeste spacery, medytacja, praca z terapeuta, nieczytanie
e-maili w weekend. Dobrostan psychiczny moze by¢ zapewniony przez elastycznosé
i modyfikacje procedur i praktyk, a lider powinien by¢ otwarty na aktualizacje harmo-
nogramoéw, z zachowaniem standardéw ilosci i jakosci pracy. Typowym przykladem
takiego postepowania jest zmiana godzin wykonywania pracy w okreslonych dniach oraz
nadawanie priorytetéw zadaniom realizowanym przez zesp6t. Ponadto lider powinien
posiada¢ umiejetnos¢ wprowadzania zmian w procedurach, ktére podczas pandemii
moga okazac si¢ nieprzystajace do nowych warunkéw funkcjonowania.

Podczas pandemii liderzy moga wzmacnia¢ zaangazowanie pracownikow,
systematycznie doceniajac wysilek wkiadany w realizacj¢ zadan. Podstawowym
dziataniem bedzie jednak utrzymanie narzedzi ptacowej i pozaptacowej motywa-
cji, jakimi dysponuje lider, oraz informowanie pracownikéw o zmianach, jakie ich
czekaja, w tym zmian po zakonczeniu pandemii.

Whioski

Przeprowadzone analizy pozwolily na zrealizowanie postawionego w opra-
cowaniu celu badawczego oraz daty mozliwos¢ zbudowania autorskiego modelu
umiejetnosci menedzerskich, pozwalajacych osiagna¢ wysoki poziom zaangazowania
pracownikéw w okresie pandemii. Wykonany przeglad literatury potwierdzit, ze
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istotne znaczenie w zaangazowaniu pracownikéw odgrywa przywodztwo. W wie-
lowymiarowym podejsciu do definiowania zaangazowania zostalo ono wskazane
jako kluczowy wymiar oddzialujacy na stopien zaangazowania. Stwierdzono, ze
podstawowymi umiejetnosciami lideréw osadzonymi w przywodztwie sg sprawna
komunikacja, zmiana systemu warto$ci, empowerment oraz budowanie pogtebio-
nych relacji z pracownikami opartych na szczerosci i otwartosci.

Wyniki poréwnan modeli zaangazowania uwzgledniajacych przywodztwo, jakimi
sa model Kincentric (wczesniej Aon Hewitt) i model Penna oraz majgcego zastoso-
wanie w pandemii modelu 5C, pozwolily na okreslenie uniwersalnych umiejetnosci
lidera. Wsr6d nich mozna wymieni¢ budowanie zaufania i uczciwosci, zapewnienie
wysokiej autonomicznosci w obrebie petnionej przez pracownikéw roli czy umie-
jetno$ci komunikacyjne, w tym zapewnienia i przyjmowania informacji zwrotnej.
Pandemia polozyla wysoki nacisk na t¢ ostatnig z wymienionych umiejetnosci
menedzerskich. Od lideréw oczekuje sig, aby w sytuacjach kryzysowych potrafili
przekazywac wlasne odczucia i emocje, byli empatyczni podczas rozmowy z pra-
cownikami, dzielili si¢ informacjami z Zycia prywatnego oraz udzielali wskazéwek
pomagajacych pracownikom funkcjonowaé w czasie pandemii. Duzego znaczenia
nabieraja informacje na temat tego, w jaki sposéb liderzy radza sobie z godzeniem
zycia prywatnego z zyciem zawodowym oraz jak wyglada ich motywacja do pracy.
Indywidualna komunikacja z pracownikami i zapewnienie im bezpieczenstwa pod-
czas tego procesu pozwalajg na tworzenie wiezi miedzy liderem a pracownikiem.

Istotng umiejetnoscia liderow jest takze otwarcie si¢ z ich strony na wszelkiego
rodzaju zmiany i zaakceptowanie faktu, ze tworza one szanse, a nie tylko powoduja
konieczno$¢ opuszczenia strefy komfortu. Poznanie nowych technologii, sposobow
radzenia sobie z wlasnym stresem daje szans¢ na lepsze przygotowanie do kolejnych
sytuacji kryzysowych. Menedzer powinien zachowywac si¢ w sposob elastyczny
i wychodzi¢ z inicjatywa korekty zasad i procedur nieprzystajacych do nowych
warunkéw funkcjonowania organizacji. Nalezy takze zaznaczy¢, ze czegs$¢ istnieja-
cych rozwigzan w zakresie budowania zaangazowania nie powinna by¢ zmieniana.
Dotyczy to przede wszystkim systemu motywacyjnego.

Wazng umiejetnoscia lidera w czasie pandemii jest umiejetnos¢ zapewnienia
bezpieczenstwa pracownikom przez dawanie jasnych i precyzyjnych sygnaléw na
temat ich przysztosci. Dotyczy to zaréwno okresu pandemii oraz perspektywy
zatrudnienia w dluzszym okresie. Pracownik powinien posiada¢ informacje na
temat tego, jak bedzie wygladala jego praca po zakonczeniu pandemii, jakie zostang
postawione przed nim wymagania, na ile zmieni sie sposéb wykonywania przez niego
obowigzkow, ktdre rozwigzania przyjete w czasie pandemii zostang pozostawione,
a z ktorych organizacja definitywnie zrezygnuje. Takie podejscie zapewni dobrostan
psychiczny, co jest jedng z kluczowych umiejetnosci lidera w okresie pandemii.
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