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Artykuty ‘

Wyzwania i procesy adaptacji
do zmian oraz kierowania pracownikami
w matych i srednich przedsiebiorstwach

sektora spozywczego

Challenges and processes of adapting changes and managing employees
in small and medium-sized enterprises in the food sector

Streszczenie

Artykut dotyczy obszaru kierowania pracownikami w cza-
sie pandemii. Analizy obejmujg branze spozywczg regionu
wojewddztwa podlaskiego. Celem artykutu jest identyfika-
¢ja proceséw adaptacyjnych w kierowaniu pracownikami
do zmian oraz wskazanie na tendencje i zachowania towa-
rzyszace procesom adaptacyjnym malych i Srednich przed-
siebiorstw w sektorze spozywezym w wojewodztwie podla-
skim. W artykule wskazano obszary kierowania pracowni-
kami szczegélnie wrazliwe na skutki zmian w wyniku kry-
zysu. Jednoczeénie sformutowano wnioski dotyczace za-
chowan przedsiebiorstw w procesach adaptacji do zmian.
Narzedziem badawczym byla ankieta i wywiad bezpoéred-
ni z wlaécicielami 30. gléwnie malych przedsiebiorstw pro-
dukeyjnych branzy spozywezej wojewodztwa podlaskiego.
Weryfikacji poddano hipoteze, ze procesy adaptacji do
zmian na skutek pandemii spowodowaly polaryzacje po-
dejscia do przyszloéci i podejmowanych dzialan w podla-
skich przedsiebiorstwach branzy spozywezej, w tym w kie-
rowaniu pracownikami.

Stowa kluczowe
sektor spozywczy, zarzadzanie zmiang w matych
przedsiebiorstwach, zarzadzanie w kryzysie

Abstract

The article is a continuation of considerations concerning
the area of managing employees during pandemic. The
analyzes concern the food industry of the Podlaskie
Voivodeship. The aim of the article is to identify the
adaptation processes in directing employees to changes
and to indicate the tendencies and behaviors
accompanying the adaptation processes of small and
medium-sized enterprises in the food sector in Podlaskie
Voivodeship. The article indicates the areas of managing
employees that are particularly sensitive to the effects of
changes resulting from the crisis. At the same time,
conclusions were drawn regarding the behavior of
enterprises in the processes of adaptation to changes. The
research tool was a questionnaire and a direct interview
with the owners of 30 small production companies in the
food industry in Podlaskie Voivodeship. The hypothesis
posed is the following statement: the processes of
adaptation to changes due to the pandemic caused a
polarization of the approach to the future and the actions
taken in Podlaskie food industry enterprises, including
employee management.

Keywords
food industry, change management in small business, crisis
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Wstep

Okres pandemii spowodowal trudnoéci w wielu
obszarach zarzgdzania przedsiebiorstwami prak-
tycznie we wszystkich sektorach gospodarki.
Przedsigbiorstwa musialy przystosowac sie do no-
wych warunkéw i ograniczen zewnetrznych. Pro-
ces adaptacji dotyczyl rowniez wnetrz organizacji,
zwlaszcza w obszarze kierowania pracownikami.
Sektor spozywczy jest szczegélnie wrazliwy na
zmiany w otoczeniu.

Analizy zawarte w artykule dotycza przedsie-
biorstw sektora spozywczego w wojewodztwie pod-
laskim. Glowny problem badawczy to poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie: jak spozywcze przed-
siebiorstwa sektora MSP radza sobie z adaptacja
do zmian i jakie zmiany wystapily w procesach kie-
rowania pracownikami? Celem artykutu jest iden-
tyfikacja proceséw adaptacyjnych w kierowaniu
pracownikami do zmian oraz wskazanie na ten-
dencje i zachowania towarzyszace tym procesom
wewngtrz matych i érednich przedsiebiorstw
w sektorze spozywczym w wojewodztwie podla-
skim. W artykule wskazano obszary kierowania
pracownikami szczegblnie wrazliwe na skutki
zmian w wyniku kryzysu. Jednocze$nie wyciagnie-
to wnioski dotyczace zachowan przedsiebiorstw
w procesach adaptacji do nowych warunkéw.

Badanie przeprowadzono za pomoca ankiety
skladajacej sie z pytan otwartych oraz wywiadow
bezposérednich z wlaScicielami glownie malych
przedsigbiorstw produkcyjnych branzy spozywczej
wojewodztwa podlaskiego. Weryfikacji poddano
hipoteze, ze procesy adaptacji do zmian na skutek
pandemii spowodowaly polaryzacje podejscia do
przysztoSci i podejmowanych dziatah w podlaskich
przedsiebiorstwach branzy spozywczej, w tym
w kierowaniu pracownikami.

Uwarunkowania funkcjonowania
spozywczego sektora MSP

Obszar kierowania pracownikami cechuje sie
stosunkowo silng reakcjg na zmiany zachodzace
w otoczeniu. Aby poprawnie scharakteryzowaé za-
chodzace procesy, ktore w konsekwencji mogg sie
sta¢ przyczyna zmian w analizowanym obszarze,
nalezaloby poddaé analizie obecna sytuacje gospo-
darcza.

Postep technologiczny ma coraz wiekszy wplyw
na wielko$¢ i strukture popytu na prace. Szacuje
sie, ze 57% wszystkich miejsc pracy w krajach roz-
winietych zostanie poddanych automatyzacji,
w Polsce ten wskaznik szacowany jest na 40%
(HAYS, 2019; Mikotajczyk, 2020). Kryzys zwiaza-
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ny z pandemig wplynal na przyspieszenie procesu

transformacji technologicznej. Branza spozywcza

wykorzystuje technologie do usprawniania proce-

séw produkcyjnych oraz poprawy jakosci wytwa-

rzanych produktéw. Obecnie w ramach unijnej po-

lityki ,,FOOD 2030” sg realizowane projekty wyko-

rzystujace nowe technologie w produkcji zywnoS$ci

w celu (Rybinska, 2021):

® zachowania czystosci w lancuchu dostaw (zmini-
malizowanie zuzycia pestycydéow i nawozdéw
sztucznych),

® ograniczenie zuzycia wody oraz emisji gazow
cieplarnianych, zmniejszenie zanieczyszczen
gleby i wod gruntowych,

e usprawnienie logistyki produkeji oraz transpor-
tu zywnoSci w celu zminimalizowania strat?,

e produkcji opakowan wydtuzajacych okres przy-
datnosci produktu do spozycia.

Ograniczenie pracy ludzkiej w rolnictwie na
rzecz monitoringu produkeji roélin za pomoca dro-
néw to jeden z przyktadéw wykorzystania techno-
logii do usprawnienia proceséw produkecyjnych.
Niewatpliwie innowacyjne rozwigzania beda
w dalszym ciggu zastepowaly konwencjonalne me-
tody produkeji, co zaoszczedzi prace ludzka. Stwa-
rza to przestrzen do ksztaltowania sie nowych
kompetencji pracownikéw z branzy spozywczej
i rolnej.

Technologia wplywala réwniez na charakter
pracy zanim organizacje musialy mierzy¢ sie z kry-
zysem wywolanym pandemig COVID-19. W wielu
przedsiebiorstwach pojawila sie konieczno§é re-
dukgeji zatrudnienia w wyniku postepu technolo-
gicznego. Wspdlczesne przedsiebiorstwa znajduja
sie w okresie odbudowy po nastepstwach globalnej
pandemii. Okres niepewno$ci stworzyl potrzebe
przedefiniowania i zabezpieczenia swoich zasobéw
na przyszlo§é, za§ w obszarze zarzadzania wymu-
sit na menedzerach konieczno$é podejmowania de-
cyzji w oparciu o niskg jako§¢ informacji (Garcia,
2006).

Okres pandemii wplyngl réwniez na zmiany
wielko§ci popytu na artykuly spozyweze. Produkty
pierwszej potrzeby cechuje wysoka wrazliwo$é na
zmiany zachodzace w otoczeniu. W wyniku trwaja-
cej niepewno$ci towarzyszacej kryzysom doszlo do
zmian zachowan konsumentéw. Mimo iz cze§é no-
wych nawykéw konsumenckich nie przetrwa
i zniknie wraz ze stabilizacja sytuacji kryzysowej,
to dynamika zmian w tym zakresie rzutuje na
ksztalt popytu na produkty spozywcze (Kowal-
czyk, 2020). Fluktuacja krzywej popytu wérdd nie-
ktorych grup produktowych wraz z malejaca ich
dostepnoécig staly sie determinantg zmian wyso-
kosci ich cen.

Na rynku ceny produktéw podstawowych
ksztaltuja ceny produktéw spozywezych. Wystepu-

]\[arkcring 1 R‘\nck/ ]ourmI of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXIX, nr 1/2022 DOI 10.33226/1231-7853.2022.1.3

je korelacja miedzy wysoko§cig zakupu produktu
podstawowego a ceng sprzedazy gotowego produk-
tu. Jednak wzrost cen produktéw podstawowych
moze rowniez prowokowaé zmiany w innych ob-
szarach funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym
wplywa na ksztalt struktury zatrudnienia oraz
wysoko$¢ wynagrodzenia.

Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego
(GUS) wynika, ze ceny skupu podstawowych pro-
duktéw rolnych? spadly w lipcu 2021 r. w stosun-
ku do miesigca poprzedniego o 1,8%, za§ w porow-
naniu z analogicznym miesigcem 2020 roku
wzrost ten wynidst 16,4% (GUS, 2021). Raport
GUS wskazuje na wysoka dynamike zmian cen
produktéow podstawowych. Poczatkowy okres pan-
demii, czyli drugi kwartal 2020 r., to okres, w kto-
rym ceny zmienialy sie w zasadzie z dnia na dzien.
Powodem takich zmian w branzy spozywczej byt
poczatkowo zwiekszony popyt na produkty spo-
zywcze, podyktowany niepewnoécig oraz strachem
przed rozwojem sytuacji kryzysowej w Polsce. Ko-
lejne miesigce pokazaly, ze popyt i ceny niektérych
produktow zaczely spadac i sie ustabilizowaly.

Zaobserwowana niestabilno§é cen produktow
rolnych wplynela na decyzje przedsiebiorcéw o ko-
nieczno$ci zmiany strategii cenowej, wstrzymaniu
inwestycji czy szukaniu oszczednoSci. W pierw-
szym okresie pandemii niestabilnoéé¢ cenowa byla
podsycana naglta zwyzka popytu na produkty pod-
stawowe. Wplyw kryzysu na zachowania konsu-
mentéw byl przedmiotem wielu badan, ktére po-
twierdzily, ze niezaleznie od rodzaju kryzysu kon-
sumenci modyfikuja swoje praktyki zakupowe, jednak
czesto nowe wzorce zanikajg wraz ze stabilizacja
sytuacji kryzysowej, ktora je wywolata (Ulpiano
iin., 2021).

Nagly wzrost popytu w pierwszej fazie kryzysu
wymusil na przedsiebiorstwach zwiekszenie pro-
dukgji. Rzadko oznaczalo to jednak poprawe sytu-
acji biznesowej przedsiebiorstwa, poniewaz osta-
tecznie w dluzszej perspektywie popyt nie utrzy-
mal sie na wyzszym poziomie. Przedsiebiorstwa
produkecyjne poczatkowo stanely przed wyzwa-
niem zapewnienia ciagloéci produkgji, a nastepnie
musialy sie zmierzy¢ ze spadkiem popytu oraz
w konsekwencji z problemem utrzymania miejsc
pracy na dotychczasowym poziomie. Obserwacje
i wnioski plynace z rozméw z przedsigbiorcami su-
geruja koniecznoé¢ podjecia rozwazan na temat
zmian w obszarze zarzgdzania strategicznego,
a takze kierowania pracownikami (Boehm i Tur-
ner, 2005). Wyzwania, przed jakimi stojg produ-
cenci branzy spozywczej, to przede wszystkim
zmierzenie sie z zachodzgcymi zmianami technolo-
gicznymi, ktére w trakcie trwania pandemii do-
tknety niemal wszystkie dziedziny zycia, oraz pro-
blemy kadrowe, w tym odejScie wyspecjalizowanej
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kadry do innych sektoréw gospodarki (Paszkowski
i Grzybowska, 2021).

W ciggu dwudziestu lat struktura zatrudnienia
wedlug sektoréw gospodarki ulegta zmianie. W ca-
tym kraju udziat os6b zatrudnionych w rolnictwie
spadt 0 13 p.p. i stanowi obecnie 10% ogdtu zatrud-
nionych. Réwniez w wojewodztwie podlaskim od-
notowano spadek zatrudnienia w rolnictwie o 22 p.p.,
co stanowi jeden z najwyzszych pozioméw zmian
w tym sektorze w stosunku do innych wojewddztw
(Danska-Borsiak i Olejnik, 2021).

Przebranzowienie wielu wyspecjalizowanych
pracownikéw dotychczas pracujacych w branzy
spozyweczej (cukiernicy, rzeznicy, piekarze) na za-
wody, ktore powszechnie sg uwazane za bardziej
bezpieczne, czyli mniej podatne na sytuacje kryzy-
sowe, jak IT i caly sektor ustug, maja znaczacy
wplyw na elastyczno§é przedsiebiorstw dzialaja-
cych w branzy spozywczej. Dodatkowym utrudnie-
niem w zakresie zapewnienia cigglo§ci dostaw jest
znaczacy odplyw oséb zatrudnionych w rolnictwie.

Wspblczesne organizacje starajg sie przyjac tzw.
zwinne metody dzialania, chcgc tym samym dosto-
sowac swoje przedsiebiorstwa do sprawnego funk-
¢jonowania w dynamicznie zmieniajacym sie otocze-
niu (Blaszezak, 2020). Chociaz wiele firm stosuje
zwinne metody dzialania, nadal nie jest jasne,
w jakich érodowiskach i w jakich warunkach funk-
¢jonuja (Ulpiano i in., 2021). Ze wzgledu na zlozo-
no§¢ proceséw, réoznorodno$¢ organizacji i niesta-
bilno$¢ otoczenia badacze nie sg zgodni co do reko-
mendacji zastosowania zwinnych metod dziatania
dla kazdej organizacji niezaleznie od jej wielkoSci.
Mimo to przewaga malych i §rednich przedsie-
biorstw jest ich zdolno$§¢ szybszej adaptacji do
zmian w otoczeniu. W wyniku analiz wytoniono
szereg kategorii wyzwan z jakimi organizacje mu-
szg sie zmierzy¢ zanim stang sie zwinne (ang. agi-
le organization). Uludag i inni (2018) zidentyfiko-
wali 79 wyzwan uporzadkowanych w 11 kategorii,
za$ Hobbs i Petit (2017) uzyli do klasyfikacji wy-
zwan dwoch obszernych grup, ktore dzielg wyzwa-
nia na takie, ktére sa zwigzane z samym zastoso-
waniem metody, oraz takie, ktére stwarza sama
organizacja.

Duze znaczenie dla proceséw zarzadzania ma
uwzglednianie zmian kulturowych przez kadre
kierownicza, wzrost fluktuacji kadry, szybkosc
i elastycznoéé w dzialaniach (Kreye, 2022). Z badan
wynika, ze niejasna staje sie rola kierownikow,
szczegblnie §redniego szczebla, w formowaniu or-
ganizacji dzialajacej w sposob zwinny (ang. agile).
Przyszto§é organizacji i zarzadzania zespolem ma
sie kierowaé¢ w strone formowania tzw. §rodowiska
wielozespolowego, ktory poprzez wymiane wiedzy
i do§wiadczenia ma sie sta¢ podstawg jej funkcjo-
nowania (Dumitriu i in., 2019).
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Mimo iz sytuacja wewnatrz branzy spozyw-
czej czesto odzwierciedla niepokoje rynkowe,
to wedlug platformy Business Insider (BI)
sklepy spozywcze oraz apteki poradzily sobie
najlepiej w czasie pandemii. Dotyczy to zaréwno
duzych firm, jak i tych z sektora MSP. Konsumenci
dobrze ocenili szybka transformacje cyfrowg i moz-
liwo§¢ zaméwien produktéw spozywezych online
(https://businessinsider.com.pl).

Ogolne trendy i zmiany
w otoczeniu i ich wptyw
na kierowanie pracownikami

Wspblczesny rynek pracy ksztaltujg zmiany de-
mograficzne, rosngca mobilno$¢ oraz przetom
technologiczny, co stawia pracodawcow przed wy-
zwaniem przeformutowania miejsca, formy i spo-
sobu wykonywania pracy. Natomiast oczekiwania
wzgledem pracownika koncentrujg sie na ksztatto-
waniu ogdlnej postawy otwartej na ciagte doskona-
lenie sie i nabywanie nowej wiedzy (w tym prze-
branzowienie, tzw. reskilling) oraz gromadzenia
do$wiadczen o charakterze interdyscyplinarnym
(Mikotajczyk, 2020).

Pandemia zweryfikowala wartosci wielu firm
i pozycje pracownika na liscie priorytetow. Czasy
dynamicznej transformacji stwarzaja szanse na
szybkie wdrozenie zmian. Kryzys rozpoczal okres
powszechnej akceptacji wszelkich modyfikacji.
Warto wiec wykorzystaé moment transformacji na
rozmowy z pracownikami, zweryfikowanie sposo-
bu kierowania oraz refleksje nad skutecznoscia do-
tychczasowych systeméw motywacyjnych.

Dodatkowo z badan przeprowadzonych przez
firme Bain & Company wynika, ze nie nalezy
zrownywaé warto§ci pracy kazdego z pracowni-
kéw. Badania wskazuja, iz mniej niz 5% stanowisk
w organizacji odpowiada lub przyczynia sie do po-
nad 95% jej zdolnosci do realizacji strategii i do-
starczania wynikéw (https://www.bain.com).
W okresie wyjscia z pandemii, ktéra podwazyla do-
tychczasowe zalozenia mierzenia produktywnosci
pracy, przedsigbiorstwa sa zmuszane do przemy-
§lenia, ktore z umiejetnoéci beda miaty najwieksze
znaczenie w przyszloéci. W zwigzku z tym koniecz-
ne jest rozwijanie kompetencji przyszloéci wérod
dostepnej sily roboczej oraz aktywna rekrutacja
(https://hbr.org/).

Podobne wskazania kierunku rozwoju zarza-
dzania kompetencjami mozna odnalezé w gene-
zach Przemystu 4.0. Do gléwnych wyzwah w tym
obszarze zalicza sie konieczno$éc¢ ciagtego doskona-
lenia kadr, stworzenie warunkow sprzyjajacych
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transferowi wiedzy oraz opracowanie modeli, kto-
re pozwola na monitorowanie efektywnosci przyje-
tych zalozen (Moczydlowska, 2021).

Wedlug raportu Human Relations Trends 2025
menedzerowie i dzialy HR w najblizszych latach
powinny skupi¢ swoje dzialania na tworzeniu
sprawiedliwych systeméw wynagrodzenia opar-
tych o analize danych, na strategicznym i diugo-
falowym planowaniu zasobow ludzkich oraz na
zapewnieniu menedzerom narzedzi do utrzyma-
nia i motywacji pracownikéw (https:/www.
hrlink.pl).

Z badan przeprowadzonych przez ekspertow
Hays w 2019 roku wynika, ze spoérod dostepnych
§wiadczen najwieksze znaczenie dla pracownikéw
maja: rozszerzony pakiet medyczny (44%), ela-
styczna praca (38%), samochdd stuzbowy (34%),
dodatkowe dni urlopowe (31%) oraz dla co piatej
osoby — dofinansowanie dodatkowej edukacji
(Hays, 2019).

W sektorze matych i érednich firm koszty pracy
stanowia szczegélny element zainteresowania.
Czesto ten rodzaj kosztéw staje sie problematycz-
ny, poniewaz podlega regulacjom wynikajacym
z przepisow kodeksu pracy. Z badan przeprowa-
dzonych w 2006 roku wynika, ze w sektorze ma-
tych i érednich firm wlasciciele przedsigbiorstw
w wiekszo§ci ograniczali do minimum réznorod-
no§¢ bodzcoéw finansowych (Staron i in., 2006). In-
nymi stowy, majac do wykorzystania wynagrodze-
nie zasadnicze oraz premie, najczesciej pozostaja
tylko przy pierwszej, podstawowej i obligatoryjnej
formie wynagrodzenia. Z kolei z raportu Hays Pol-
ska z 2019 roku wynika, ze ponad 90% polskich
pracownikéw otrzymuje dodatkowe S$wiadczenia,
jednak nie sg one tymi, ktére sg przez nich najbar-
dziej pozadane. Réznica w podejéciu do wynagro-
dzen pracownikéw jest znaczaca. Poprawie ulegla
ilo§¢ oferowanych benefitéw pozaplacowych. Jed-
nak w dalszym ciggu dodatkowej formy wynagra-
dzania nie wykorzystuje sie w skuteczny sposéb.

Wyniki badah nad réwnowaga zyciowa polskich
pracownikéw sklaniajg do formulowania nowego
podejécia do motywowania, rozwijania i utrzyma-
nia pracownikéw w firmie. Raport wskazuje row-
niez na zmiany w obszarze czasu pracy. Najblizsza
przyszto§¢ ma zmieni¢ podejcie do rozliczania
pracownikéw z wykonanej pracy. Skupienie uwagi
na zadaniowym czasie pracy oraz ksztaltowanie
poziomu wynagrodzen na podstawie osiggnietych
wynikéw ma stanowi¢ nowe wyzwanie dla praco-
dawcow (www.HRlink.pl). Z kolei rosngca mobil-
no§¢ zawodowa spowodowala pojawienie sie no-
wych form $wiadczenia pracy. Coraz czesciej spo-
tykanymi formami pracy sa tzw. praca zdalna,
telepraca, dzielenie zadan miedzy réznych pracow-
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nikéw (ang. crowdworking), elastyczna forma wy-
konywania pracy co do miejsca, czasu i zadan (fle-
xiwork) oraz uberyzacja, czyli praca wykonywana
na zadanie (Eurofound, https:/www.eurofound.europa.eu).

Metodyka badan wiasnych

Prezentowane ponizej analizy sg wynikiem wia-
snych badan empirycznych przeprowadzonych
w maju 2021 roku. W badaniu wzieto udzial
30 przedstawicieli przedsiebiorstw produkcyjnych
z branzy spozywczej wojewodztwa podlaskiego. Ba-
danie przeprowadzono podczas osobistych spotkan
z przedstawicielami firm oraz poprzez kontakt tele-
foniczny lub mailowy. Polaczenie obu metod pozy-
skania informacji niezbednych do wykonania bada-
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nia wynikalo z konieczno§ci ograniczenia kontaktow
bezposrednich z uwagi na trwajacy okres pandemii
lub na wyrazng prosbe respondenta. W skladzie pré-
by badawczej bylo 23 wiacicieli przedsiebiorstw, co
stanowi 77% ogoélnej liczby respondentéw, oraz
7 menedzeréw (23% ogdlnej liczby badanych).

W ankiecie zadano pytania dotyczace obecnej
sytuacji przedsiebiorstwa, w tym subiektywnej
oceny biezacej sytuacji w poréwnaniu z poprzed-
nim rokiem, oraz rodzajow podjetych dzialan
przeciwdzialajacych skutkom kryzysu. Zapytano
rowniez o poglady na temat przyszlo$ci branzy
spozywczej wojewodztwa podlaskiego i przewidy-
wanych dalszych skutkéw kryzysu. Na tej podsta-
wie stworzono liste szans i zagrozen, ktére moga
wystapié w dluzszej perspektywie w odpowiedzi
na kryzys (zob. tabela 11 2).

Tabela 1. Szanse i zagrozenia w opiniach wia$cicieli malych przedsigbiorstw spozywczych
(dominujgce i powtarzajace sie)

Szanse

Zagrozenia

o optymistyczne prognozy dla branzy spozywczej,

» odporno$é branzy spozywczej na zmiany,
antycyklicznosé, powszechnosé,

» mozliwoé¢ przejecia klientow konkurencji,
tzw. nowe rozdanie, fuzje i przejecia,

o tendencja do przebranzowienia, szukania nowych
rozwigzan (optymizm),

» mozliwoéci usprawniania procesu produkeji,

« szybkie reagowanie na obserwowane zmiany
nawykéw konsumenckich (elastyczno§é produkeji
i dziatan wzgledem klientow),

o trwala zmiana formuly komunikacji (oszczednosci
W czasie 1 przyspieszenie procesow),

» wzrost kompetencji cyfrowych, rozwoj
technologiczny,

o zniesienie obostrzen, ktorymi zostali objeci glowni
partnerzy przedsiebiorstw produkcyjnych
(restauracje) — wieksza motywacja pracownikow,
zanik postaw roszczeniowych,

» pobudzenie kreatywnosci w szukaniu nowych
rozwigzan,

« dotacje, kredyty, finansowanie pomocy

dla przedsigbiorcéw z zewnatrz.

» rosngce ceny surowcow i produktow,

» odplyw wyspecjalizowanej kadry do innego sektora,

o trudno$ci w zatrudnieniu specjalistow z branzy spozywczej
(przekwalifikowania na nowe zawody),

» ograniczenie inwestycji,

o ostrozno$¢ w podejsciu do zakupow i w wydatkach klientow,

» zmniejszenie udziatu eksportu (zamkniecie granic i zmniejszenie
mobilnosci),

o zakldocenie dostaw, problemy z dostepnoScig surowcow,

» niewykorzystane moce produkcyjne,

» wzrost kosztow pracy,

» zmniejszenie sprzedazy zywnosci typu on the go (gotowych do spozycia),

o trudnos$ci w odbudowie relacji miedzyludzkich (pracownicy
i kontrahenci),

» wysoka wrazliwo$¢ malych i érednich przedsiebiorstw na skutki kryzysu,

 odejScie partneréw biznesowych od strategii nastawionej na budowanie
partnerstwa na rzecz podej$cia zarobkowego (sprzedaz tym odbiorcom,
ktorzy zaplaca wyzsza cene),

« niestabilna i niepewna sytuacja rynkowa (biurokracja, nowe przepisy
,,Z dnia na dzien”, wzrost kosztow zatrudnienia),

o trudnoéci w przewidzeniu gospodarczych i finansowych skutkéw kryzysu
zdrowotnego, ktére mogg nastapi¢ w perspektywie najblizszych lat,

» zmniejszenie udzialu sprzedazy eksportowej przy jednoczesnym niskim
wzroécie sprzedazy na rynku regionalnym,

o ryzyko wystgpienia probleméw plynnoSciowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 2. Wyzwania zwigzane z adaptacjg zmian w matych organizacjach sektora spozywczego
w wojewddztwie podlaskim

Kategoria

Wyzwanie — sposob dzialania reakcji w organizacjach

Elastycznych

Zachowawczych

Cele biznesowe

wzrost i zmiana, wykorzystywanie okazji wynikajace
z tendengji do rozszerzania i wzbogacania oferty

przetrwanie przy relatywnie malych stratach
finansowych i kadrowych

Czujno$é — umiejetnosé
szybkiej reakeji na bodzce
otoczenia

reakcja szybka lub wzglednie szybka

brak reakeji lub znaczace opéznienie w reakeji

Wytrzymatosé —

umiejetnos¢ przetrzymania

stres6w, naciskow, zmian

nastawienie optymistyczne, wziecie
odpowiedzialnoSci przez wlaciciela/i za dzialania
lagodzace negatywne skutki zmian rynkowych

nastawienie pesymistyczne, czesto z rezygnacja
lub zawezeniem dotychczasowych obszaréw/form
dziatania

Preznoéc (sprezystosc) —
umiejetnos$é odzyskania
formy i powrotu do
skuteczno$ci

ugruntowanie dzialan w nowych obszarach
i sposobach pracy, entuzjazm

brak sprezystosci (likwidacja firmy) lub powrét
do zawezonych obszaréw/form dziatania najczeciej
w trudniejszej sytuacji rynkowe;j

Zmiany organizacyjne

zmiany o réznym charakterze i sile, gtéwnie
w czasie i formach pracy, a takze w komunikagji
z kontrahentami i klientami

stagnacja, brak lub nieistotne zmiany w wiekszosci
obszaréw biznesowych i relacjach z interesariuszami

Relacje z kontrahentami
i klientami

budowanie nowych i uelastycznianie istniejacych
relacji z dostawcami, powstawanie nowych obszarow
biznesowych oraz nowych form pracy, gtéwnie
wzgledem klientéw

utrata znacznej czesci kontrahentow i klientow, brak
nowych i innowacyjnych relacji z kontrahentami

i klientami, zmniejszona czujno§¢ na zmiany potrzeb
i zachowan konsumenta, nastawienie na utrzymanie
obecnego klienta, bez aktywnosci w celu pozyskania
nowego

Zatrudnianie/redukcja
kadry

zatrzymanie czeéci zatrudnionych czesto kosztem
wlasnych érodkéw finansowych, okreslenie grupy
pozadanych nowych kompetencji, rozszerzenie
lub zmiana zakresu obowigzkow

zachety do odejécia i/lub zgoda na odejscie,
powsciaggliwo$¢ w podejmowaniu proéb redefiniowania
stanowisk pracy, strategia na przeczekanie

Szkolenie i doskonalenie

niewielkie naktady i ograniczone gléwnie
do obszaréw o tzw. duzym potencjale

praktycznie brak wydatkéw na szkolenie
i doskonalenie, brak wskazan kierunkow rozwoju

Motywacja

glownie wzrost dziatan o charakterze
pozafinansowym, najczesciej utrzymanie
dotychczasowych elementéw systemu, podejmowanie
prob utrzymania poziomu relacji, niezaleznie od
charakteru i sposobu wykonywania pracy

minimalizacja kosztéw systemu motywacyjnego, tak
aby zmniejszy¢ koszty pracy, w tym redukcja plac
zasadniczych i premii, rezygnacja z benefitow
pozafinansowych, niespéjna komunikacja dotyczaca
premii o charakterze uznaniowym.

Kontrola i ocena

w ograniczonym zakresie, skoncentrowana glownie
na efektywnosci i eliminacji bledéw oraz
na ,potencjale”

zupelna rezygnacja z dzialan kontrolnych lub
kontrola i ocena rygorystyczna, skoncentrowana na
efektach ,na dzisiaj”, ograniczenie funkgji kontroli do
poziomu gwarantujacego jedynie zachowanie ciaglosci
produkgji

Relacje miedzyludzkie

pozytywne, atmosfera zaufania i wspdlnego
wypracowywania pomyslow, decyzji i dzialan,
dzialania skierowane na utrzymanie lub wydluzenie
okresu ,,okna akeeptacji zmian”

negatywne, roszczeniowe, atmosfera niepewnosci
1 pesymizmu, utrata poczucia sensu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Dobér proby badawczej zostal przeprowadzo-
ny za pomoca metody nielosowej, poprzez dobér
jednostek typowych, ktére spelnialy warunek
okre§lonej wielko$ci zatrudnienia, nieprzekra-
czajacy 249 pracownikéws3. Dodatkowymi kryte-
riami doboru byly: miejsce prowadzenia dziatal-
noéci zdeklarowane jako obszar wojewddztwa
podlaskiego, aktywny status prowadzonej dzia-
talnoSci oraz okreSlony kodem, z listy Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) (www.biz-
nes.gov.pl), rodzaj prowadzonej dziatalno$ci z za-
kresu branzy spozywczej. Do ustalenia profilu
dziatalnoSci przedsiebiorstwa zawezono doboér
proby w taki sposob, dzieki ktéremu wyloniono
tylko przedsiebiorstwa z sekcji C, ktora odpowia-
da przetworstwu przemystowemu, i dzialu 10, za
pomoca ktorego definiowane sg podmioty zajmu-
jace sie produkcja artykuléw spozywezych zgod-
nie z obowiazujaca klasyfikacja PKD w Central-
nej Ewidencji i Informacji Dziatalno§ci Gospo-
darczej (CEIDG).

Prezentacja wynikow
badan wtasnych

Badania przyniosty wiele ciekawych spostrze-
zen dotyczacych postrzegania przez wlaScicieli
przyszioéci przedsiebiorstw spozyweczych w sek-
torze MSP. Gléwnie skoncentrowaly sie one na
zmianach, jakie mialy miejsce w ostatnim okresie
(1,5 roku) i adaptacji do tych zmian. Zmiany te do-
tyczyly rowniez kierowania pracownikami. Synte-
tyczne wyniki badah wlasnych w postaci szans
i zagrozen przedstawia tabela 1.

Szczegdlnie czesto respondenci wskazywali
na odporno$¢ branzy spozywczej na zmiany, an-
tycykliczno§é, powszechno$¢ oraz szybkie re-
agowanie na obserwowane zmiany nawykéow
konsumenckich (elastyczno§é produkeji i dzia-
tan wzgledem klientow). Wérdd zagrozen domi-
nowaly rosnace ceny surowcow i produktow, za-
ktécenie dostaw, problemy z dostepnoScia su-
rowcow oraz wzrost kosztow pracy (Paszkowski
i Grzybowska, 2021). Szanse i zagrozenia wska-
zuja na bardzo rzetelng ocene sytuacji rynkowe;j
i jej perspektyw. Postawy wlaécicieli przedsie-
biorstw, ich zachowania i decyzje §wiadczg o po-
wstawaniu dwoch typow podejéé do postrzegania
przyszloSci i sposobu dzialania w tej przyszto-
§ci. Jedno z nich mozna okreéli¢ jako elastycz-
ne, sktonne do dzialania i podejmowania ryzyka
(optymistyczne), za$§ drugie jako zachowawcze,
malo elastyczne. W tabeli 2 w kolumnie ,kate-
gorie” oprdcz klasycznych biznesowych aspek-
tow funkcjonowania oraz obszaréw kierowania
pracownikami odwolano sie takze do trzech ele-
mentéw decydujacych o trwalo$ci dzialalnosci
gospodarczej (czujno$é, wytrzymalo§é, prez-
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no$¢) (Kotler i Caslione, 2009; Paszkowski,
2017; 2018).

Autorzy zdefiniowali gtéwne kategorie wyzwan,
co stanowi rozszerzenie klasycznego podejécia do
klasyfikacji zaproponowanego przez Kotlera i Ca-
slione. Niewatpliwie okres pandemii prowokuje do
rozwazan nad aktualno$cig paradygmatéw zarza-
dzania, dlatego warto poszukiwaé¢ nowych sposo-
béw rozwigzywania powszechnych problemoéw,
przed ktérymi staneli przedsiebiorcy w wyniku
kryzysu.

Podsumowanie i wnioski

Wnioski dotyczace zachowan przedsiebiorstw
w procesach adaptacji do zmian pozwolily na wy-
szczegllnienie dwéch typow podejsé do postrzega-
nia przyszloSci, co z kolei umozliwilo charaktery-
styke oraz pogrupowanie dzialan ze wzgledu na
kategorie wyzwan biznesowych. Spoérdéd analizo-
wanego obszaru zmian wyszczegélniono glowne
wyzwania polegajace na reorganizacji czasu i for-
my pracy oraz zwrdcono uwage na konieczno§c
usprawnienia komunikacji z interesariuszami.
Bierno§¢ w tym zakresie moze doprowadzi¢ do sta-
gnacji przedsiebiorstw.

Szerokie spektrum zmian w obszarze motywacji
prowokuje do kontynuacji rozwazah w obrebie tej
tematyki. Niemniej jednak badania realizowane
na przyktadzie przedsiebiorstw branzy spozywczej
z wojewodztwa podlaskiego naswietlily grupe wy-
zwan o charakterze ewolucyjnym, polegajaca na
koniecznoéci formutowania nowych systeméw mo-
tywacyjnych, opartych na analizie wskaznikow ja-
koéciowych oraz uwzgledniajacych wage relacji jako
czynnik wspierajacy skuteczng i sprawng realiza-
cje celow przedsiebiorstwa.

Zaobserwowane réznice w podej§ciu do przy-
sztoSci 1 podejmowanych dzialan w podlaskich
przedsigbiorstwach branzy spozywczej, w tym
w obszarze kierowania i relacjach z pracownikami,
stanowig podstawe do potwierdzenia sformultowa-
nej we Wstepie artykulu hipotezy.

W wyniku rozméw z przedsiebiorcami i analizy
zebranych informacji zaobserwowano pojawienie
sie ,,okna akceptacji zmian”, ktore sprzyja modyfi-
kacjom oraz okre§la rozpoczecie okresu powszech-
nej akceptacji zmian. Stwarza to przedsigbhiorcom
korzystne warunki do szybkiego wdrozenia inno-
wacji przy jednoczesnej minimalizacji ryzyka poja-
wienia sie oporu ze strony uczestnikéw procesu
zmian. Wila§ciciele przedsiebiorstw zwrécili réw-
niez uwage na zanik postaw roszczeniowych wérod
pracownikéw, choé mozna przewidywac, ze jest to
tendencja przejéciowa.

W oparciu o przeglad literatury i przeprowadzo-
ne badania empiryczne na przykladzie przedsie-
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biorstw branzy spozywczej poddano aktualizacji

i rozszerzono zakres i pojecie trwaloéci dziatalnosci

gospodarczej (Kotler i Caslione, 2009), co sprawito,

ze koncepcja zostala zaadoptowana do warunkéw
funkcjonowania MSP w sektorze spozywezym.
Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna
okresli¢ kilka wazniejszych rekomendacji dla
przedsiebiorcow w sektorze MSP, szczegdlnie

w branzy spozywczej:

® zwricenie uwagi na czujno§¢ organizacji oraz
przyspieszenie reakcji na bodzce plynace z oto-
czenia organizacji,

® konieczno$¢ wigkszej elastycznosci, w tym mody-
fikacji dotychczasowych systeméw motywacyj-
nych w przedsiebiorstwie, w sposob gwarantuja-
cy zwiekszenie poziomu akceptacji i partycypacji
przez pracownikow oraz cze§¢ kooperantow,

e budowanie silnych zespoléw zadaniowych,
a w efekcie rozszerzanie zakresu odpowiedzial-
noSci za cele biznesowe przedsiebiorstwa.

e usprawnienie komunikacji oraz odbudowa rela-
¢ji biznesowych z interesariuszami zewnetrzny-
mi oraz ich uelastycznienie.

Jak kazde badania, szczegblnie empiryczne, tak

i opisywane w niniejszym artykule mialy swoje

ograniczenia. Nie bylo ich duzo, ale gtéwnie doty-

czyly czesto malo konstruktywnego podejscia do

Przypisy/Notes
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potencjalnych rozwigzah i przyszloSci czeéci
przedsiebiorcéw z grupy ,organizacji zachowaw-
czych”. Tradycyjnie w badaniach mozna bylo ze-
tkna¢ sie takze z niechecig do dzielenia sie niekté-
rymi informacjami, np. dotyczacymi motywacji do
pracy czy innowacyjno§ci rozwigzan w obszarze
kierowania pracownikami.

Badania dotyczace proceséw adaptacji do
zmian w przedsiebiorstwach sg konieczne, a tak-
ze jak mozna przypuszczaé majg nie tylko duzg
warto§¢ poznawcza, ale przede wszystkim moga
stanowi¢ zachete do podejmowania praktycz-
nych dziatan modyfikujgcych funkcjonowanie
przedsiebiorstw w warunkach kryzysowych. Ta-
ka potrzeba wynika z dynamiki i turbulentnoéci
otoczenia oraz zmieniajacych sie uwarunkowan
zarzgdzania wewnatrz organizacji. W obszarze
zewnetrznym szczegélnie istotne sa badania do-
tyczace poszukiwania nowych skutecznych roz-
wigzan dotyczacych wiezi z kooperantami oraz
zmian w potrzebach i zachowaniach konsumen-
tow. Wewnatrz organizacji niezmiennie waznym
obszarem badan jest analiza skuteczno$ci w pod-
stawowych obszarach kierowania pracownikami
oraz poszukiwanie nowych innowacyjnych me-
tod pobudzania kreatywno$ci pracownikéw
i pracy zespolowej.

1 Szacuje sie, ze na calym §wiecie 30% wyprodukowanej zywnosci marnuje sie, w duzej mierze z winy logistyki produkeji oraz transportu zywnosci. W krajach
rozwinietych znaczacy jest réwniez udzial marnowania zywnosci w miejscu jej spozycia (Rybinska, 2021).

2 Pszenica, zyto, zywiec wolowy, zywiec wieprzowy, dréb, mleko krowie.

3 Ze wzgledu na niespdjnos¢ danych statystycznych GUS i CEIDG rozszerzono dobér proby o przedsiebiorstwa zatrudniajgce do 249 pracownikéw (male

i érednie przedsiebiorstwa). Skutkuje to zwiekszeniem badanej populacji 0 36 podmiotéw gospodarczych.
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