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Artykuty ‘

Obszary zmian w zakresie kierowania
pracownikami matych i Srednich
przedsiebiorstw w czasie pandemii

na przykiadzie branzy spozywczej

Areas of changes in the managing the employees of small and medium
enterprises during a pandemic based on the example of the food industry

Streszczenie

Kapital ludzki stanowi niekwestionowana warto$¢ w kazdej
organizacji. W zasadzie teza ta potwierdza sie w kazdych wa-
runkach gospodarczych, zaréwno w teorii jak i praktyce.
Proces i obszary zarzadzania kapitalem ludzkim ulegaja
zmianom. Badania nad tymi zmianami sg bardzo istotne, za$
wnioski mogg by¢ zrodlem wskazan dla praktykow biznesu.
Celem artykutu jest identyfikacja obszarow zmian w zakre-
sie zarzadzania kadrami, w szczegdlnosci w obszarze czasu
pracy i motywacji, ktore nastapily w wyniku przeciwdziala-
nia skutkom pandemii w matych i érednich przedsigbior-
stwach branzy spozywczej wojewodztwa podlaskiego. Opra-
cowanie wskazuje obszary kierowania pracownikami, ktére
s najbardziej podatne na sytuacje kryzysowe turbulentnego
otoczenia biznesowego malych firm branzy spozywczej w re-
gionie. Wnioskowanie oparto o analize wynikéw badan wta-
snych, przeprowadzonych za pomocg kwestionariusza ankie-
ty skierowanego do podlaskich producentéw artykutow spo-
zywezych. Glowna hipoteza badawcza jest twierdzenie, ze
okres pandemii wymusil zmiany w zarzadzaniu kadrami,
w szczegblnosci w obszarze czasu pracy i motywacji w ma-
tych przedsiebiorstwach branzy spozywezej. Ocena wplywu
pandemii na zmiany w gtownych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa oraz zdefiniowanie szans i zagrozen, jakie
stwarza obecny kryzys dla rozwoju matych firm branzy spo-
zywezej z regionu, stanowi dodatkowy cel opracowania.
Stowa kluczowe

branza spozywcza, zarzadzanie zmiang w matych
przedsigbiorstwach, koronakryzys

Abstract

Human capital is an undisputed value in every organization. In
fact, this thesis is confirmed under all economic conditions,
both in theory and in practice. The process and areas of human
capital management are liable to change. Research on change
is very important, and conclusions can be a source of
recommendations for business practitioners. The aim of the
article is to identify areas of change in scope of human
resources management, in particular in the area of time work
and motivations that have occurred as a result of the
counteraction the effects of the pandemic in small businesses
of the food industry of Podlaskie Voivodeship. The study
indicates the areas of employee management which are the
most susceptible to crisis situations in the turbulent business
environment of small food industry companies in the region.
The inference was based on the analysis results of own
research carried by questionnaire which was directed to
Podlasie food producers.The main research hypothesis is to
claim that pandemic period has forced changes in human
resources management, particular in the area of working time
and motivation in small enterprises in food industry.
Assessing the impact of pandemic on changes in the main areas
of the company's activity and definding the opportunities and
threats it creates the current crisis for the development of
small food industry companies from the region is an additional
goal of the study.
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Wstep

Pandemia wywotana koronawirusem COVID-19
wywarla znaczacy wplyw na branze spozywcza
oraz wiele innych sektoréow gospodarki na catym
§wiecie. Mimo iz kryzys zdrowotny jeszcze sie nie
skonczy! i nie ma pewnoéci co do kierunku jego
ewolucji, obserwowane sg zmiany w dzialalno§ci
biznesowej i zachowaniach konsumentéw. Ten
przedtuzajacy sie kryzys, charakteryzujacy sie wy-
sokim poziomem niepewnosci i nieprzewidywal-
no$ci, pobudzil zainteresowanie tematyka wyja-
§nienia mozliwych konsekwencji dla gospodarki.
Badania o takiej tematyce moga przynie$¢ cenne
spostrzezenia zaréwno dla spoleczno$ci akademic-
kiej, jak i praktykoéw biznesu z branzy spozywczej.

W celu zidentyfikowania, jakie dzialania sa naj-
cze$ciej podejmowane przez organizacje w warun-
kach kryzysu i niepewnoéci, przeprowadzono ana-
lize literatury w czterech obszarach: strategii,
techniki i operacji, struktury i projektu organiza-
¢ji oraz pracowniczym. Klasyfikacje podjetych
dzialan zawezono do gléwnych kategorii obszaréw
zmian, zgodnie z klasyfikacja zaproponowana
przez R.W. Griffina (2017). Gléwny nacisk zostal
polozony na analize zmian w obszarze kierowania
pracownikami.

Charakterystyka kryzysow zalezy od przyczyn
ich powstania. Zrédlem obecnego kryzysu jest epi-
demia, a skutki w postaci zaburzen funkcjonowa-
nia gospodarki sg zwigzane z wysokim poziomem
zachorowan. Niezaleznie jednak od Zrddet powsta-
nia kryzysy maja swoje konsekwencje gospodarcze
(Chudzinski i in., 2020). Z perspektywy zarzadza-
nia organizacja, kadra menedzerska zmuszona
jest do podejmowania szybkich decyzji w warun-
kach niepewnoSci oraz w oparciu o niska jako$é
informacji (Garcia, 2006). Niezaleznie od branzy
oraz lokalizacji przedsiebiorstwa ma to wplyw na
dalszy rozwdj organizacji. Identyfikacja i umiej-
scowienie biezacej sytuacji w teorii zarzadzania
stanowi wstep do dalszych rozwazan.

Badania wskazuja na zwigzek kryzyséw z pro-
blemami w obszarze pracowniczym, szczegélnie
w kontekscie zatrudnienia. Mimo naturalnych
tendencji do redukeji zatrudnienia w czasie kryzy-
su, wiele firm decyduje si¢ na alternatywne roz-
wiazania, gdyz nie chcg tracié wyspecjalizowanej
kadry (Lieber, 2009). Menedzerowie podejmuja
wiec decyzje o skréceniu czasu pracy (Domingues
iin., 2011), ruchliwo$ci pracowniczej czy reorga-
nizacji struktur (Faith, 2009). Takie podejScie mo-
ze wynika¢ z wysokiej §wiadomoéci kadry mene-
dzerskiej i zrozumienia wartosci kompetencji pra-
cowniczych w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w turbulentnym otoczeniu
(Moczydlowska, 2021).

Skutki kryzysu z 2008 roku mialy wplyw na
zmniejszenie poziomu produkeji, ograniczenie wy-
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datkéw inwestycyjnych, zalamanie popytu,

zmniejszenie poziomu produkcji oraz wzrost bez-

robocia (Mitrega-Niestrdj, 2012). W obszarze pra-
cowniczym zaobserwowano ograniczenie inwesty-
cji w pracownikow, systemy motywacyjne, a takze

rozwdj (Dolt, 2020).

Dzialania podjete w czasie pandemii, majgce na
celu przeciwdzialanie skutkom kryzysu, koncen-
truja sie gléwnie na ochronie pracownikow, utrzy-
maniu ciaglosci dziatalnosci firm poprzez reduk-
cje kosztow, digitalizacje, proby poprawy plynno-
§ci finansowej i dywersyfikacje produkcji
(https://www.rp.pl/).

Gwaltowne ograniczenie mobilno$ci, podykto-
wane wzgledami zdrowotnymi, mialo negatywny
wplyw zaréwno na popyt, jak i podaz w calej go-
spodarce (Baldwin i Tomiura, 2020). W pierwszej
kolejno$ci zmianami zostal dotkniety szeroko ro-
zumiany rynek ustug (WTO, 2020). Rynek zywno-
§ci cechuje nizsza elastyczno$é dochodowa popytu
(Ambroziak, 2020). Oznacza to, ze zmniejszenie
wydatkow konsumenta z powodu np. spadku do-
chodéw powoduje relatywnie niewielkie zmiany
w tej gatezi przemystu. Produkty rolno-spozywcze
naleza, jako nieliczna grupa, do produktéw, kto-
rych eksport zwiekszy! sie w czasie pandemii (Pol-
ski Instytut Ekonomiczny, 2020). Mimo iz branza
spozywcza nie zostala silnie dotknieta skutkami
pandemii, to nie pozostala ona obojetna wobec
zmian, jakie zaobserwowano w otoczeniu przed-
siebiorstw tej grupy.

Analiza przeprowadzonych badah empirycz-
nych stwarza mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi na
postawione pytania badawcze:
® Ktore obszary kierowania pracownikami sa

najbardziej podatne na sytuacje kryzysowe tur-

bulentnego otoczenia biznesowego malych firm
branzy spozywczej w regionie?

e Jak pandemia COVID-19 wplyneta na zmiany
w obszarze czasu pracy i motywacji podlaskich
producentéw artykutow spozywezych?

e Jakie szanse i zagrozenia w obszarze kierowa-
nia pracownikami stwarza obecny kryzys dla
rozwoju malych firm branzy spozywczej z woje-
wodztwa podlaskiego?

W celu rozwigzania przedstawionych probleméw
badawczych autorzy postuzyli sie przygotowanym
kwestionariuszem ankiety, ktory zostal skierowa-
ny do przedstawicieli producentéw z branzy spo-
zywezej wojewodztwa podlaskiego. Badanie przepro-
wadzono na poczatku 2021 roku w trakcie trwania
pandemii oraz obowiazywania zakazow prowadze-
nia niektérych kategorii dzialalnosci, w tym re-
stauracji, ktére sg silnym partnerem przedsie-
biorstw z branzy spozywczej. Artykul koncentruje
sie na grupie malych i §rednich przedsigbiorstw,
ktéra wydaje sie byé najbardziej narazona na nega-
tywne skutki kryzyséw gospodarczych (Orechwa-
-Maliszewska i Paszkowski, 2010).
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Zmiany w procesach zarzadzania
| zarzadzanie kadrami w warunkach
kryzysu

Globalny kryzys zdrowotny zmienil warunki
pracy ze wzgledu na polityke dystansu spoteczne-
go. W przedsigbiorstwach, w ktérych bylo to moz-
liwe, wykorzystano nowe technologie, w tym apli-
kacje spoteczno$ciowe, do stworzenia mozliwosci
pracy zdalnej. W przedsiebiorstwach, w ktérych
dominujg czynno§ci wykonawcze wsréd zatrud-
nionych pracownikéw, zaszly zmiany majace za-
pewnic bezpieczenstwo w miejscu pracy, tj. zacho-
wanie dystansu miedzy pracownikami, wdrozenie
zmian rotacyjnych czy wprowadzenie nowych in-
strukcji stanowiskowych, uwzgledniajacych ko-
nieczne czynnoéci polegajace na dezynfekeji i za-
chowaniu czystoSci na stanowisku i w miejscu
pracy.

Wedlug Harvard Business Review (HBR) pan-
demia wywolata konieczno§¢é zmian wielu proce-
sOw, w tym rekrutacyjnych. Pierwszy krajobraz
zmian pokazuje, ze nalezy odej$é od wigzania po-
trzeby zatrudniania z uwolnieniem etatu. Stwa-
rza to ograniczenia polegajace na czesto blednym
zalozeniu potrzeby zastgpienia poprzednika na
tym stanowisku. Takie podejécie skutkuje czesto
pozyskaniem pracownika, ktérego kompetencje
moga by¢ obecnie wystarczajace, ale nie ma pew-
nosci, ze jest on przygotowany na wyzwania, jakie
beda mu stawiane w przyszloSci. Rekomendacja
dla dziatu kadr i menedzeréw w tym zakresie jest
rekrutacja w oparciu o potencjal pracownika,
a nie jego do§wiadczenie. Zatrudnianie w oparciu
o umiejetnosci prezentuje nowatorskie podejscie
do zarzadzania kadrami w kierunku przyszlto§ci
(https://hbr.org.pl). Takie podejScie zdaje sie sta-
nowié rozszerzenie koncepcji zarzadzania talenta-
mi w organizacji, w ktorej talent jest definiowany
jako zestaw umiejetnosci, motywacji i mozliwoSci
danego pracownika, ktéry odpowiednio zarzadza-
ny moze stanowi¢ warto$¢ dodang przedsiebior-
stwa (Moczydlowska, 2014).

Wzrost znaczenia kompetencji miekkich w za-
rzadzaniu kadrami rozwija sie u boku trwajacej
transformacji technologicznej. W czasie kryzysu
wzrost znaczenia technologii w prowadzeniu biz-
nesu urdst do rangi niezbednego narzedzia zaréw-
no w firmach ustugowych, jak i produkeyjnych,
cho¢ o réznym zastosowaniu w obu sektorach.
Wedlug specjalistow Przemyst 4.0 i inteligentne
fabryki stanowig przyszto§¢ produkcji. Globalna
konkurencja, nowe oczekiwania klientéw i digita-
lizacja éwiata wymuszaja w naturalny sposéb no-
wa rzeczywisto§¢. Glownymi wyzwaniami, przed
ktérymi stojg wspoélczesne przedsiebiorstwa, to
zwiekszenie innowacyjno$ci, automatyzacja pro-
cesow technologicznych oraz robotyzacja. Umac-
niajacy sie trend zmian technologicznych dotyczy
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nie tylko duzych firm lub miedzynarodowych kor-
poracji, ale réwniez matych i $rednich przedsie-
biorstw (https://polskiprzemysl.com.pl). Do gtéw-
nych zainteresowan wéréd producentéw branzy
spozywczej w obszarze technologii i usprawnien
procesow wspélczes$nie zaliczane sa:

e skuteczne prognozowanie zmian popytu, sprze-
dazy, trendow w celu dostosowania planéw
produkcyjnych,

® automatyzacja linii produkcyjnych, wdrozenie
zaawansowanej logistyki wewnetrznej i auto-
matyzacja obstugi magazynow,

e integracja systeméw technologii informacyj-
nych z zasobami intelektualnymi ludzi,

e zastosowanie technologii blockchain w handlu,

® rosnace zapotrzebowanie na umiejetno§ci wy-
korzystania mozliwo$ci chmury obliczeniowe;.
Badanie Instytutu Humanites wskazuje, ze

91% polskich menedzerow okreéla cyfryzacje jako

wymoég wspblczesnego Swiata, za§ 79% organizacji

z sektora malych i érednich przedsiebiorstw znaj-

duje si¢ w trakcie transformacji cyfrowej. Jedno-

czeénie 93% kierownikéw przyznaje, ze pandemia
przyspieszyla transformacje cyfrowa, a jako naj-
wieksza bariere transformacji definiujg wysokie
koszty jej wdrozenia w poczatkowej fazie (Insty-
tut Humanites, 2021). Badanie to wskazuje takze
na ciagle istotny trend w procesach zarzadzania,

a mianowicie przyspieszajacg cyfryzacje tych pro-

ceséw. Skutkiem takich zmian jest zmiana podej-

§cia do zarzadzania kadrami, ktéra w widoczny

sposob zmierza w kierunku definiowania nowych

kompetencji przyszlosci.

Zachowania menedzerow i bariery
skutecznego kierowania pracownikami
w kryzysie i niepewnosci

Pracownicy stanowig dzi$ istotng warto$¢ dla
organizacji. Szczegélne znaczenie ma udzial pra-
cownikow w wewnetrznych procesach kreowania
strategii komunikacji, podejmowania decyzji
i tworzeniu wartoSci w postaci wiedzy, doSwiad-
czenia i kreatywnos$ci (Bogdanienko, 2020). Jed-
noczeénie kierowanie pracownikami niesie ze
soba rowniez ryzyko kadrowe, wynikajace z niedo-
skonatoéci zaréwno w aspekcie ludzkim, jak i pro-
cesOw oraz zarzadzania nimi (Bochniarz i Gugala,
2005). Przyktadowo, redukcja zatrudnienia moze
przynie$¢ pozorne krétkoterminowe korzysci
w postaci obnizenia kosztéw pracy, ale moze tak-
ze nie§¢ negatywne skutki w postaci utraty
wykwalifikowanej kadry, a w konsekwencji przy-
czynia¢ sie do nieprawidtowego funkcjonowania
organizacji.

Uwzgledniajac dynamike zmian w przedsie-
biorstwie, mozna wyr6zni¢ dwa podej$cia do za-
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rzadzania w czasie kryzysu: proaktywne i reak-
tywne. Podejscie proaktywne polega na podejmo-
waniu dzialan majacych na celu stworzenie wa-
runkéw do rozwoju przedsiebiorstwa, za$ w podej-
§ciu reaktywnym podejmowane sg dzialania
zapewniajgce jedynie przetrwanie organizacji. Za-
chowania menedzeréow w czasie kryzysu sg defi-
niowane przez potencjal samego przelozonego
(wiedza, talent organizacyjny, zdolnoéci przywdd-
cze, wyobraznia). Jednoczes$nie w sytuacji wyma-
gajacej szybkich i zdecydowanych dzialan mene-
dzerowie dzialaja czesto pod presja interesariuszy
(Walecka i Zakrzewska-Bielawska, 2010).

W ostatnim czasie zaobserwowano ewolucje roli
lidera. Przed wybuchem pandemii kadra zarza-
dzajaca koncentrowala sie na wspieraniu innowa-
¢ji, zwiekszaniu przychod6éw czy planach ekspansji.
Obecnie wielu lideréw musi podejmowaé szybkie
decyzje dotyczace kontrolowania kosztow lub
utrzymania ptynnosci. Na drodze do skutecznego
zarzadzania moga oni jednak napotkaé na bariery,
ktére drastycznie zmienig zakres ich rél lub prio-
rytetow. Braki w zespolach, wyzwania operacyjne,
zapewnienie bezpieczenstwa w miejscu pracy czy
organizacja pracy w trybie zdalnym to niektére
z barier skutecznego kierowania, przed ktorymi
stoi wspélczesny menedzer. W warunkach kryzy-
su i niepewno$ci wazniejsza wydaje sie by¢ szyb-
ko§¢ podejmowanych dziatan od precyzji ich wy-
konania (www.hbr.org).

Czestym grzechem matych i §rednich przedsie-
biorstw jest ignorowanie sygnaléow ostrzegaw-
czych, zaniechanie szukania informacji oraz
przedkladanie krotkoterminowej perspektywy
nad dlugoterminows wizja. Do najczesciej popel-
nianych btedéw przez kadre zarzadzajaca zalicza-
ne sg zaniechania z obszaru komunikacji: speku-
lacje i niedostarczanie uczciwych i kompletnych
informacji (Hamidizadeh i in., 2011).

Kryzys gospodarczy z 2008 roku w grupie $red-
nich przedsiebiorstw z wojewddztwa podlaskiego
wywolal zmiany gléwnie w obszarze strategii ka-
drowych, ktérych konsekwencjg byty: redukcja za-
trudnienia, obnizenie wynagrodzen oraz udziele-
nie przymusowych urlopow (Paszkowski, 2009).

Bariery skutecznego kierowania pracownikami
w czasie kryzysu i1 niepewno§ci (rysunek 1) moga
stanowié¢ zrodlo wewnetrznych kryzyséow w orga-
nizacji. K. Krzakiewicz (2004) wskazuje na rézny
charakter i wrazliwo$é organizacji na zmiany
w réznych okresach rozwoju przedsiebiorstwa.

W zaleznoé$ci od charakteru dziatalno$ci, dyna-
miki wzrostu i etapu rozwoju organizacji efekty
sytuacji kryzysowej moga mie¢ rézny charakter —
od bankructwa po dynamiczny rozwdj firmy
(Paszkowski, 2009). Nie mniej znaczace dla przy-
szto$ci przedsiebiorstw w czasie kryzysu sa zacho-
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wania menedzerow, ktorzy powinni stanaé na cze-
le procesu zarzadzania zmianami podyktowanymi
koniecznoécig przeciwdzialania negatywnym
skutkom kryzysu.

Charakterystyka branzy spozywczej
wojewddztwa podlaskiego

Kryzys znaczaco wplynagl na funkcjonowanie
podlaskich przedsiebiorstw z branzy spozywczej.
Branzowe portale informowaly o 30-procentowym
wzroScie cen oleju, cukru czy pszenicy, co spowo-
dowato czeSciowo wzrost kosztéw produkeji zyw-
nosci, ale takze wptyneto na ksztaltowanie sie po-
pytu w tym sektorze. Mimo iz branze spozywcza
cechuje antysezonowo§¢ i nie zostala ona zdemo-
lowana przez pandemie (nie doszto do jej catkowi-
tego zamkniecia), to istnieje ryzyko pojawienia sie
niekorzystnych skutkéw tych zdarzen w dluzszej
perspektywie. Analiza biezacej sytuacji przedsie-
biorstw produkujacych zywno$¢ moze sie przyczy-
ni¢ do okreslenia nastrojéow konsumenckich ze
wzgledu na powszechno$¢ produktu. Punktem
wyjscia do analizy zmian zachodzacych wewnatrz
branzy jest umiejscowienie jej na mapie gospodar-
czej regionu.

Wedlug danych z poczatku 2021 roku stopa
bezrobocia w Polsce wynosila 6,3%, w wojewddz-
twie podlaskim — 7,9%. Wedlug stanu na 2020 rok
w niespelna 3 tysigcach malych przedsiebiorstw
z wojewodztwa podlaskiego (rysunek 2) byly za-
trudnione 151 622 osoby, z czego 17 901 os6b w ma-
tych przedsiebiorstwach z branzy spozywczej
(Bank Danych Lokalnych GUS, 2020).

Mimo ze na przestrzeni ostatnich lat liczba ma-
tych przedsigbiorstw zmalata, to w dalszym ciggu
sg one waznym podmiotem gospodarki regionu.
Podmioty zakwalifikowane do grupy matych
przedsiebiorstw obejmujg jednostki zatrudniajace
od 10 do 49 pracownikéw. Cechuje je dynamika
ich przyrostu w badanym okresie. Sg to podmioty,
ktére dynamicznie reagujg na zmiany zachodzace
w ich otoczeniu. GI6wnym powodem tej wrazliwo-
§ci sa nierozbudowane struktury, ktére sa po-
wszechne wéréd tego typu przedsiebiorstw, oraz
niewielkie rozmiary prowadzonych bizneséw, kto-
re pozwalaja na pewna elastyczno§¢ w zarzadza-
niu nimi. Spadek liczby podmiotéw zaobserwowany
w okresie 2011-2012 moégt by¢ efektem kryzysu
gospodarczego z roku 2008.

W wojewddztwie podlaskim funkcjonuje 114 pod-
miotéw prowadzacych dziatalnosc¢ opierajaca sie na
produkcji artykutéw spozywezych (tablica 1). Naj-
czeSciej firmy te zajmuja sie przetworstwem i kon-
serwowaniem miesa (25%), produkcja wyrobow
cukierniczych (48%) oraz pasz dla zwierzat (8%).
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Rysunek 1. Bariery skutecznego kierowania pracownikami w czasie kryzysu i niepewnosci

kryzys

konieczno$¢ podejmowania dziatan w oparciu
o informacje niskiej jakosci,
niedojrzata strategia komunikacji,

brak poczucia bezpieczenstwa wsrod
pracownikow,

rotacja wsrod pracownikow,

deficyt lub nadmiar zasoboéw ludzkich
(nieznajomos¢ zapotrzebowania na
pracownikow),

rosngce tempo zmian i trudnosci w
planowaniu dzialan na dhuzsze okresy,
konieczno$¢ skupienia dziatan wokoét
aktualnych probleméw, niz na planowaniu lub
refleks;ji,

niepewnos¢ co do rzeczywistej wartosci
wlasnej wiedzy,

brak zaufania,

zbyt rozbudowana struktura organizacji,
brak sformalizowanego procesu
podejmowania decyzji,
niewykwalifikowana kadra,

niskie zasoby finansowe, ograniczenie
dostepu do narzgdzi wspierajacych
zarzadzanie sytuacja kryzysowa.

psoumadaru

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bogdanienko, J. (2020). Ryzyko i kryzys w procesie rozwoju organizacyi.
Warszawa: CeDeWu, s. 164-178; HBR (2015). Leadership Insights. Harvard Business School Publishing Corporation.

Rysunek 2. Liczba podmiotéw gospodarki narodowej wpisanych do rejestru REGON zatrudniajgcych
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Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Banku Danych Lokalnych GUS. https:/bdl.stat.gov.pl/BDL/

metadane/metryka/3171
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Tablica 1. Podmioty gospodarki narodowej, w tym producenci artykutéw spozywczych,
zarejestrowane w rejestrze REGON, deklarujgce prowadzenie dziatalno$ci, wg liczby pracujgcych,
wojewodztw oraz PKD 2007 — w wojewddztwie podlaskim (stan na 31 grudnia 2019 r.)

Sekcja/Dzial/PKD/Klasy Ogétem
ogolem 0-9 10-49 50-249 250 i wiecej

Liczba podmiotéw gospodarczych w wojewodztwie podlaskim |4 014 354 3853900 | 129 862 26 450 4142
Sekcja C — przetworstwo przemystowe 7433 6847 437 121 28
Dziat 10: Produkeja artykutow spozywezych 773 616 114 36 7
1011Z — Przetwarzanie i konserwowanie miesa,

z wylaczeniem miesa z drobiu 101 81 15 4 1
1013Z — Produkcja wyrobow z miesa, wlgczajac wyroby

z migsa drobiowego 85 67 14 4 -
10.71. Z — Produkcja pieczywa; produkcja §wiezych

wyrob6w ciastkarskich i ciastek 258 192 55 11 -
10.91. Z — Produkcja gotowe] paszy dla zwierzat gospodarskich 39 28 9 2 -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy REGON (stan na 31 grudnia 2019 r.); Kwartalna informacja o podmiotach gospo-
darki narodowej w rejestrze REGON deklarujgcych prowadzenie dzialalnoéci, Biuletyn Informacji Publicznej.

Analiza wynikow badan wtasnych

Prezentowane ponizej wyniki sg efektem badan
empirycznych przeprowadzonych w maju 2021 ro-
ku. Pierwszy etap badan obejmowal prezentowana
w poprzedniej czeéci analize literatury. Na podsta-
wie analizy zdefiniowano obszary, ktore wykazuja
szczegblng wrazliwoé¢ na sytuacje kryzysu oraz
niepewno$¢ malych przedsiebiorstw. Opracowano
liste najczesciej podejmowanych dziatan przez kie-
rownictwo i menedzeréw w warunkach kryzysu.
Na tej podstawie przygotowano kwestionariusz
ankiety majacy na celu wylonienie dziatan, ktére
byly podejmowane wérdd przedstawicieli branzy
spozywezej z wojewodztwa podlaskiego, oraz wyra-
zenie subiektywnej oceny skutecznoéci tych dzia-
tan, prezentowanej w skali punktowe;.

W badaniu wzieto udzial 30 przedstawicieli
przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy spozyw-
czej wojewodztwa podlaskiego. Badanie przepro-
wadzono podczas osobistych spotkan z przedsta-
wicielami firm oraz poprzez kontakt telefoniczny
lub mailowy. Polaczenie obu metod pozyskania
informacji niezbednych do wykonania badania
wynikalo z koniecznoS§ci ograniczenia kontaktow
bezpoérednich, z uwagi na trwajacy okres pande-
mii lub na wyrazng prosbe respondenta. W skia-
dzie proby badawczej byto 23 wiascicieli przedsie-
biorstw, co stanowi 77% ogdlnej liczby responden-
tow, oraz 7 menedzeréw, z udziatem stanowigcym
23% ogolnej liczby badanych.

Narzedzie badawcze, w postaci kwestionariu-
sza ankiety, zawieralo 12 pytan, z czego ostatnie
miato charakter pytania otwartego i stuzyto za-
checeniu do wyrazenia pogladu na temat przy-
szloéci branzy spozywczej, za pomoca wskazan
szans i zagrozen pokryzysowe] przyszloéci tych
przedsigbiorstw. Pytania dotyczyly obecnej sytu-
acji przedsiebiorstwa, w tym subiektywnej oceny
biezgcej sytuacji, w poréwnaniu z rokiem po-
przednim oraz rodzajow podjetych dziatan
przeciwdzialajagcym skutkom kryzysu. Zapytano
rowniez o poglady na temat przyszloSci branzy
spozywezej wojewodztwa podlaskiego oraz prze-
widywanych dalszych skutkéw kryzysu. Na tej
podstawie stworzono liste szans i zagrozen, kto-
re moga wystapi¢ w dluzszej perspektywie, w od-
powiedzi na kryzys.

Dobér proby badawczej zostal przeprowadzony
za pomocg metody nielosowej, przez doboér jedno-
stek typowych, ktore spelniaty warunek okreslo-
nej wielko$ci zatrudnienia, nieprzekraczajacy 249 pra-
cownikow!l. Dodatkowym kryteriami doboru byly:
miejsce prowadzenia dzialalnoéci zdeklarowane
jako obszar wojewoddztwa podlaskiego, aktywny
status prowadzonej dzialalnoéci oraz okreSlony
kodem, z listy Polskiej Klasyfikacji DziatalnoSci
(PKD) (www.biznes.gov.pl), rodzaj prowadzonej
dziatalno$ci z zakresu branzy spozywczej. Do
ustalenia profilu dziatalnoéci przedsigbiorstwa za-
wezono dobér proby w taki sposob, dzieki ktore-
mu wyloniono tylko przedsigbiorstwa z sekcji C,
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ktora odpowiada przetworstwu przemystowemu,
i dzialowi 10, za pomoca ktorego definiowane sa
podmioty zajmujace sie produkeja artykutéw spo-
zywezych, zgodnie z obowiazujaca klasyfikacja
PKD w Centralnej Ewidencji i Informacji Dziatal-
noéci Gospodarczej (CEIDG).

Srednio, najczes$ciej wskazywanymi skutkami
kryzysu wérod badanych byly: niepewno§é, wzrost
cen surowcow i utrudnienia w organizacji pracy
(rysunek 3). Osoby ankietowane wskazywaly na
silne odczucie tych skutkéw w pierwszym okresie
trwania pandemii, czyli na poczatku drugiego
kwartatu 2020 roku. Nastepnie sytuacja normali-
zowala sie, jednak nastroje, zwigzane z towarzy-
szgcg ciagla niepewno$cig dotyczaca przyszloéci
biznesowej nie ustapity.

Artykuty ‘

Niepewno$¢, wskazywana jako jeden ze skut-
kow obecnego kryzysu, jest rowniez najwyzej oce-
niana w pieciostopniowej skali istotnoSci danej
zmiennej z punktu widzenia prowadzonego bizne-
su. Zaraz za nig, kolejnym istotnym czynnikiem
jest wzrost cen surowcow (tablica 2).

Wilasciciele i menedzerowie przedsiebiorstw
produkcyjnych w niespelna 90% przypadkéw po-
dejmowali dziatania majgce na celu zminimalizo-
wanie zaobserwowanych skutkéw kryzysu (rysu-
nek 4), zaznaczajac najczeSciej, ze podjeto (50%)
lub czesciowo podjeto (36,7%) dzialania antykry-
zysowe w przedsiebiorstwie.

Wsrod najczeSciej podejmowanych dziatan ma-
jacych na celu przeciwdzialanie skutkom kryzysu
przedsiebiorcy wskazywali na tworzenie nowych

Rysunek 3. Sredni udziat odpowiedzi wskazujgcych zaobserwowane skutki kryzysu

niepewnos¢ NN 4.8

problemy w komunikacji z pracownikami
utrudnienia w organizacji pracy
wydluzenie okresu splaty naleznosci
nieterminowos¢ dostaw od kontrahentow
przestoje

zwolnienia

wzrost cen surowcow

spadek popytu

Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

I 2.5

I —— 41
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Tablica 2. Skala ocen poszczegéinych zmiennych (wskazanych skutkéw kryzysu)
okreslajacych ich istotno$é z punktu widzenia prowadzonego biznesu

Zmienne (dzialania) 1 3 Udzial odp(;wiedzi (%) 1 5
spadek popytu 3,33 6,67 30,00 30,00 30,00
wzrost cen surowcow - 3,33 6,67 26,67 63,33
zwolnienia 16,67 30,00 36,67 16,67 -
przestoje 16,67 6,67 50,00 26,67 -
nieterminowo§¢ dostaw od kontrahentéw 13,33 26,67 23,33 30,00 13,33
wydluzenie okresu splaty naleznosci 20,00 16,67 43,33 3,33 16,67
utrudnienia w organizacji pracy - 13,33 6,67 40,00 40,00
problemy w komunikacji z pracownikami 23,33 33,33 20,00 20,00 3,33
niepewnosé - - - 23,33 76,67

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4. Rozktad aktywnosci podejmowanych dziatan na skutek kryzysu
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dziatan dzialania

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

kanaléw dystrybucji, inwestowanie w nowe tech-
nologie oraz zmiany w zakresie wyceny produk-
tow (rysunek 5.) Podjecie dzialan (w pierwszej ko-
lejnoéci) z zakresu strategii i techniki $wiadcza
0 przyjeciu postawy nastawionej na rozwdj i eks-
pansje dzialalno$ci, co wydaje sie stanowi¢ pozy-
tywny wyraz nastrojow przedsiebiorcow do inwe-
stowania w czasie kryzysu.

Jednocze$nie warto zauwazyé, ze popularnym
nurtem badawczym staje sie analiza wplywu zdol-

50.,0%

3,3%

podjeto dziatania  trudno powiedzie¢

no§ci organizacji do przewidywania przyszlych
kierunkéw zmian w ksztaltowaniu popytu na
przewage konkurencyjna firm przemystowych.
Dwuznaczno$§¢ organizacyjna (ambidextetity), eks-
ploracja (exploration) i eksploatacji (exploitation)
to pojecia z zakresu zarzadzania strategicznego.
Eksploracja odnosi si¢ do zmiany, elastycznoSci,
innowacyjnoSci czy odkrycia, za$ eksploatacja do-
tyczy produktywnoéci, doskonalenia, wydajno$ci
(Zakrzewska-Bielawska, 2016). Kazde z podejsc

Rysunek 5. Rodzaje podejmowanych dzialan antykryzysowych

zakup nowych technologii | NEGEGEGEGEG 6.1%

inwestowanie w doskonalenie wytwarzanych
produktow
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renegocjowanie cen surowcow
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I ©.8%

uruchomienie nowych kanatow dystrybucji | INNENERNEGEIGIGEGEGEGEGEEEEE 18.3%

ograniczenie rozmiarOw biznesu

Zr 6 d to: opracowanie wlasne.

M 1.2%
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wymaga realizacji réznych strategii. Wspoélczesne
organizacje, ktore chca odnie$¢ sukces, muszg re-
alizowacé czesto sprzeczne cele, co jest zwigzane ze
strategiczng zdolnoScig organizacji do podejmo-
wania dzialan z zakresu eksploracji i eksploatacji
w tym samym czasie. W takiej sytuacji powstaje
dwuznaczno$§¢ organizacyjna, ,obureczno$c”,
zwana ambidextetity. Badania wskazuja na zwia-
zek miedzy zwinno§cig strategiczng przedsigbior-
stwa a przewaga konkurencyjna, mimo iz dziala-
nia zorientowane na innowacje i wiedze technolo-
giczng zajmuja duzo czasu (Clauss i in., 2020).
Dlatego wybrana przez przedsigbiorcow branzy
spozywczej strategia nastawiona na doskonalenie
produktéow i rozszerzenie kanalow dystrybucji
wydaje sie stusznym dzialaniem, mimo ze moga
one przynie$§¢ korzysci dopiero w dluzszej per-
spektywie.

Zaréwno w obszarze strategicznym, jak i tech-
nicznym przedsiebiorcy wykazali aktywne podej-
écie do zmian. Podobnie w obszarze kierowania
pracownikami — niespelna 70% kadry zarzadza-
jacej zadeklarowala cze$ciowe podjecie dzialan
z uwagi na kryzys, a niecale 27% badanych zdecy-
dowanie okre§lito, ze takie dziatania zostaly pod-
jete (rysunek 6). Wiekszy udzial odpowiedzi suge-
rujacych czeéciowe podjecie dziatan wynika z ich
charakteru.

Wsrod najezeéciej podejmowanych dziatan
w obszarze kierowania pracownikami wymieniane
byly: pozyskanie dodatkowego kapitalu zewnetrz-
nego na utrzymanie miejsc pracy, udzielanie urlo-
poéw, obnizenie czasu pracy oraz nagradzanie po-
staw proaktywnych (rysunek 7). Problem stwa-
rzala ocena tych dzialan na skali ich skutecznosci,
gdyz noszg one znamiona dzialan doraznych. Nie-
mniej jednak rozklad odpowiedzi wskazuje na
przyjecie strategii zorientowanej na utrzymanie

Artykuty @

dotychczasowych miejsc pracy, czego dowodem
jest relatywnie niski udzial odpowiedzi wskazuja-
cej na redukcje zatrudnienia w analizowanych
przedsiebiorstwach.

W celu dokonania oceny skuteczno$ci podej-
mowanych dzialan odpowiedzi pogrupowano
w 4 obszary, zgodnie z podstawowa klasyfikacja
R.W. Griffina (2017): zmiany w obszarze strategii,
struktury i projektu organizacji, techniki i opera-
cji oraz w obszarze pracowniczym. Kazdej z tych
grup ankietowani mogli przyporzadkowa¢ ocene,
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo nieskutecz-
no§¢ dzialania, a 5 — skuteczno§é (rysunek 8).
Najwiecej wskazan czynnoSci uznawanych jako
skuteczne znajdowalo sie w obszarze strategii
oraz struktury organizacji. Jednocze$nie najwiek-
sza liczba udzielonych odpowiedzi dotyczyta ob-
szaru techniki oraz wskazywala na brak mozliwo-
§ci oceny tych dzialah w tym momencie lub na
niepodjecie dzialan z tego obszaru.

Wsréd ocen zachowan pracownikow znaczaca
wiekszo§¢ odpowiedzi wskazuje na pozytywny od-
biér zmian, gdyz jedna na 5 oséb wysoko ocenita
zaangazowanie pracownikow w proces zmian,
a 40% badanych zaobserwowalo cze§ciowsg ich ak-
ceptacje (rysunek 9). Moze to wyjas$niaé fakt braku
zakazu prowadzenia dzialalnoéci w trakcie trwa-
nia pandemii na firmy z branzy spozywczej w opo-
zycji np. do firm ustugowych. Sytuacja zawodowa
pracownikéw z innych branz mogla wplynaé na
wzrost akceptacji zmian. Potwierdzeniem zmiany
nastrojow wérdéd pracownikéw przedsiebiorstw
produkujacych zywno$é¢ byly rozmowy z ich przed-
stawicielami, w ktérych kadra zarzadzajaca po-
twierdzita zanik postaw roszczeniowych wérdd
pracownikow. Warto zauwazy¢, ze niepewno$c
(wskazana jako jeden ze skutkéw kryzysu) mogta
réwniez przyczyni¢ sie do zwiekszenia poziomu

Rysunek 6. Podejmowane dzialania w obszarze kierowania pracownikami
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Rysunek 7. Rodzaje podejmowanych dziatan antykryzysowych w obszarze kierowania pracownikami
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Rysunek 8. Rozktad oceny skutecznos$ci podejmowanych dziatafi w poszczegélinych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa (liczba udzielonych odpowiedzi)
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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M technika ludzie

akceptacji zmian wéréd pracownikéw ze wzgledu na
obawe przed utrata pracy.

Wsrdd najezeSciej stosowanych systeméw pre-
miowych w branzy spozywczej najwiecej odpowie-
dzi wskazywalo na wystepowanie premii, ktérych

12

wysoko§é jest uzalezniona od osiggnietych wyni-
kow, oraz premii uznaniowych, ktore sa wyplaca-
ne w sposob nieregularny (rysunek 10).
Jednocze$nie okazuje sie, ze to wlaénie osia-
gniete wyniki majg najwiekszy wplyw na udziela-
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Rysunek 9. Ocena zdolnosci zespotu pracownikéw do akceptaciji zmian
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Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

Rysunek 10. Wystepowanie i rodzaje elementéw systemu motywacyjnego
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

nie premii finansowych pracownikom przedsie- e skutecznoScia dzialan z obszaru strategii a su-

biorstwa. Za$§ 23,3% przedsiebiorstw nie wprowa- biektywna ocena poprawy sytuacji przedsie-

dzilo zadnego systemu motywacyjnego w swojej biorstwa (r; = 0,61),

organizacji (rysunek 11). e nagradzaniem postaw proaktywnych (r, =
Celem zbadania zaleznosci miedzy zmiennymi jako- = 0,69) i uruchomieniem nowych kanaléw dys-

Sciowymi dokonano analizy korelacji miedzy subiek- trybucji (r, = 0,70) a subiektywng ocena popra-

tywna oceng biezgcej sytuacji przedsiebiorstwa, oblicza- wy sytuacji przedsiebiorstwa,

jac wspdlczynnik korelacji rang Spearmana. Do zbada- e spadkiem popytu a ogblng subiektywna ocena

nia korelagji zmiennych jako§ciowych uzyto programu pogorszenia sie sytuacji przedsiebiorstwa (r, =

Statistica. Wyniki wykazaly silny? zwiazek miedzy: =0,74).
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Rysunek 11. Czynniki majgce wplyw na nagradzanie pracownikow

w mojej instytucji
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Zr 6 d to: opracowanie wlasne.

Podsumowanie i wnioski

Z badan wynika, ze okres pandemii wymusil na
malych przedsiebiorstwach branzy spozywczej
zmiany w zarzadzaniu kadrami w obszarze czasu
pracy, nie wplynal jednak znaczaco na obszar mo-
tywacji, z uwagi na wystapienie w nim jedynie nie-
wielkich zmian (udowodniono wysoki wplyw jako-
§ci pracy na przyznawane premie). Stanowi to pod-
stawe do uznania cze§ciowego potwierdzenia sta-
wianej hipotezy. Najbardziej podatne na sytuacje
kryzysowe turbulentnego otoczenia okazaly sie ob-
szary kierowania pracownikami o charakterze do-
raznym, czyli obnizenie czasu pracy, przymusowe
urlopy oraz wprowadzenie systemu zmian rotacyj-
nych. Kryzys zwigzany z pandemia stworzyl zagro-
zenia, ktorych konsekwencje moga by¢ odczuwalne
w dluzszej perspektywie. Do najdotkliwszych moz-
na zaliczy¢ stale rosnace ceny surowcow, ryzyko
wystapieniu probleméw plynnoéciowych, odejécie
specjalistéw oraz pogorszenie relacji z interesariu-
szami. Mimo to wielu przedsiebiorcow widzi szanse
zdobycia nowych rynkow zbytu, wykorzystania no-
wych kompetencji cyfrowych oraz wdrozenia no-
wych technologii majacych usprawni¢ procesy pro-
dukgji i tym samym przyczynic sie do zmniejszenia

Przypisy/Notes

jako$¢ pracy
16,7%

i

osiagnigte
wyniki
40,0%

y —

kosztéw z tym zwiazanych w przyszloéci. Stanowi

to odpowiedZ na postawione pytania i problemy ba-

dawecze.
Gléwne wnioski z badan:

1. Menedzerowie sa $wiadomi warto$ci kompeten-
¢ji pracowniczych i szukajg alternatywnych
rozwigzan utrzymania miejsc pracy mimo natu-
ralnych tendencji do redukcji zatrudnienia.

2. Wzrost znaczenia i przyspieszenie transformacji
technologicznej wymusza podjecie rozwazan nad
nowa rzeczywisto$cia biznesowa w przysztosci.

3. Znaczaca wiekszo§¢ menedzer6w reaguje w spo-
sOb aktywny na kryzys i zwigzane z nim skutki.

4. Wérod matych przedsiebiorstw branzy spozyw-
czej panuje nastrdj zrozumienia i akceptacji po-
wstalych zmian, co moze by¢ efektem sprawnej
komunikacji oraz korzystnego wplywu plaskiej
i nierozbudowanej struktury, charakterystycz-
nej dla matych firm.

5. Podejmowanie dzialan z obszaru strategii moze
mie¢ pozytywny wplyw na poprawe sytuacji
przedsiebiorstwa w czasie kryzysu.

6. Uruchomienie nowych kanatow dystrybucji oraz
dywersyfikacja dzialalno§ci ma pozytywny
wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw pro-
dukeyjnych branzy spozywczej w czasie kryzysu.

17e wzgledu na niespdjnosé¢ danych statystycznych GUS i CEIDG rozszerzono dobér proby o przedsigbiorstwa zatrudniajace do 249 pracownikéw
(male i érednie przedsiebiorstwa). Skutkuje to zwiekszeniem badanej populacji o 36 podmiotéw gospodarczych.

2 rg < 0,2 (staba korelacja, brak zwigzku), 0,2-0,4 (niska korelacja, zalezno$¢ wyrazna), 04-06 (umiarkowana korelacja, istotna zaleznosc), 0,6-0,8

(wysoka korelacja, znaczna zalezno§¢), 0,8-0,9 (bardzo wysoka korelacja, bardzo duza zaleznosé¢), 0,9-1,0 (praktycznie pelna zaleznoéc)
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