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Streszczenie: Niniejszy artykul ma charakter przegladowy i podejmuje problematyke
zachowan strategicznych przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) w warunkach niepewnosci na przyktadzie pandemii COVID-19. Rozprzestrzenia-
nie si¢ koronawirusa SARS-CoV-2 sktonito rzady do wdrozenia ekstremalnych $rodkow,
takich jak zamknigcie catych sektorow, tworzac globalng presje oraz znaczaco wplywajac
na wszystkie obszary gospodarki. Relatywnie najpowazniejsze konsekwencje tej sytuacji
ponosza nowo powstajace firmy oraz mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP). W czasie
tego rodzaju kryzysow postawione W trudnej strategicznie sytuacji przedsigbiorstwa
nierzadko podejmujg pochopne decyzje. Sg one skutkiem braku jakiegokolwiek przygo-
towania czy prewencyjnego zabezpieczenia funkcjonowania poszczegdlnych obszarow
dziatalnos$ci firmy. Problem dotyczy przede wszystkim sfery zarzadzania kadrami, ktéra
(jak podajg raporty) zostata najbardziej dotknieta przez pandemie. Z kazdym komunika-
tem wprowadzajacym obostrzenia rosly niepewno$¢ zatrudnienia i ryzyko jego utraty.
Faktycznie, wzrosta zardwno liczba zwolnien, jak i nieche¢ do tworzenia nowych sta-
nowisk i zatrudniania nowych pracownikow. Celem artykutu jest identyfikacja i zesta-
wienie dziatan bedacych wspolnym, znaczacym elementem zarzadzania strategicznego
(ze szczegblnym uwzglednieniem ZZL) realizowanego w warunkach niepewnosci, a takze
zaproponowanie dziatan prewencyjnych dla przedsigbiorcow. W opracowaniu zastoso-
wano metode analizy dokumentoéw w postaci raportdéw bedacych efektem badan iloscio-
wych wérdd przedsiebiorcow. Realizujgc dziatania zapobiegawcze i ochronne, przedsie-
biorstwa moga zwigkszy¢ prawdopodobienstwo utrzymania ptynnosci finansowej, a poprzez
odpowiednig strategie — takze przygotowac sie do dziatania w nowych warunkach.
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1. Wstep

Niniejszy artykut podejmuje problematyke zachowan strategicznych przed-
sigbiorstw w warunkach niepewnosci na przyktadzie pandemii COVID-19, ktora
zostata ogloszona 11 marca 2020 r. przez Swiatowa Organizacj¢ Zdrowia (WHO,
2020). Rozprzestrzenianie si¢ koronawirusa Sars-Cov-2 sklonito rzady do podje-
cia ekstremalnych dziatan, takich jak zamknigcie duzych sektoréw spotecznych
i gospodarczych, tworzac globalng presj¢ oraz znaczaco oddziatujac na wszyst-
kie obszary gospodarki (Kuckertz et al., 2020). Ostateczny czas trwania tego
kryzysu i jego dlugoterminowe skutki dla przedsigbiorstw i przedsigbiorcow sg
nadal nieznane. Relatywnie najwicksze konsekwencje tej sytuacji odczuwaja
nowo powstajace firmy oraz mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) (Brown
& Rocha, 2020). Kryzys ten zwigksza potrzebg znalezienia alternatywnych roz-
wigzan, ktore moga by¢é wykorzystane do tagodzenia szkdd, przygotowania,
interwencji i odbudowy spoteczenstwa (Alexander, 2019; Pheng et al., 2006).
Dzigki badaniom zwigzanym na temat kryzysu podejmowanym w ciggu ostatniej
dekady w obszarze przedsigbiorczosci (Doern, 2016; Williams & Vorley, 2015),
mozliwe jest przeanalizowanie nie tylko istoty kryzysu, ale takze reakcji na nie-
go. Bioragc pod uwage wiele definicji tego pojecia, nalezy podkresli¢, iz wigze si¢
on przede wszystkim z ekstremalnym, niespodziewanym i nieprzewidywalnym
zdarzeniem, ktore wymaga reakcji ze strony organizacji (Doern et al., 2019).
W obecnej sytuacji mozna zauwazy¢, ze pandemia COVID-19 jawi sie jako
,wielki kryzys”, ktory dotyka wiele krajow jednoczeénie, powodujac zaktocenia
spoteczne i gospodarcze, w tym zatamanie systemu opieki zdrowotnej, wymagajace
pilnych rozwigzan, ktore nadal nie sg do konca rozpoznane (Bacq et al., 2020).

W artykule dokonano identyfikacji zachowan strategicznych przedsigbiorstw
w obszarze ZZ1 w warunkach niepewnosci, a takze zestawienia dziatan beda-
cych wspdlnym, znaczacym elementem zarzadzania strategicznego (ze szczegol-
nym uwzglednieniem ZZL). Zaproponowano réwniez mozliwe dziatania, pre-
wencyjne dla przedsigbiorcow, bedace efektem wykorzystanej metody analizy
raportow — badan ilo§ciowych przeprowadzonych przez instytucje badawcze wsrdd
przedsicbiorcow.

Wedtug badan CBOS® sposrod réznych wydarzen z 2020 r. w Polsce 37,6%
badanych za najwazniejsze uznato pandemi¢ COVID-19 i zwigzane z nig uwa-

! Badanie ,,Aktualne problemy i wydarzenia” (368) przeprowadzono w ramach procedury mixed-
-mode na reprezentatywnej imiennej probie petnoletnich mieszkancéw Polski, wylosowane;j
z rejestru PESEL. Badanie zrealizowano w dniach od 4 do 14 stycznia 2021 r. na probie liczacej
1150 os6b (w tym: 44,1% metoda CAPI, 42,8% — CATI i 13,1% — CAWI).
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runkowania. Jednocze$nie ponad potowa respondentow (50,2%) uznata te sytua-
cje za najwazniejsze wydarzenie w skali §wiatowej. Spoleczny odbidr sytuacji
zwigzanej z Sars-Cov-2 sprawia, iz uzasadniona jest analiza wptywu pandemii
na funkcjonowanie zaréwno Polski, jak i catego $wiata. Potrzebne sa tez rozwa-
zania dotyczace tego, jak w obliczu tych uwarunkowan radzg sobie przedsiebior-
stwa (Pankowski, 2021).

2. Kryzys i ryzyko w warunkach niepewnosci

W literaturze naukowej z poczatku XX w. Willett jako jeden z pierwszych
naukowcOw wskazal, Ze pojecia takie jak ryzyko oraz niepewnos$C stanowia
spojne elementy w procesie podejmowania kluczowych decyzji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Wazne jest takze nadmienienie, ze z pojeciem kryzysu wigza
si¢ zagadnienia ryzyka oraz niepewnosci otoczenia wptywajacego bezposrednio
i posrednio na organizacje.

Willett (1901) definiuje ryzyko jako stan otoczenia, do ktoérego zmierza or-
ganizacja w procesie podejmowania decyzji. Zaobserwowat on relacje pomiedzy
realizacjg zamierzonych celéw a stopniem niepewnosci, przy zalozeniu, ze nie-
pewnos¢ to subiektywne odczucie wynikajace z niepetnych informacji oraz
ograniczonej wiedzy osoby podejmujacej decyzje. Autor podkreslal powigzanie
pomiedzy stanem ryzyka a niepewno$cig. Wraz ze wzrostem ryzyka wzrasta
rowniez poziom niepewnosci (Willett, 1901). Z kolei Knight (1921) okreslil, ze
niepewnos$¢ to stan miedzy stanem oczekiwanym (pozadanym) a zastanym. We-
dhug niego istnieja dwa rodzaje niepewnosci: policzalna i niepoliczalna. Ta pierwsza
(kwantyfikowana) to zdaniem autora ryzyko, za$ niepewno$¢ niepoliczalna (nie-
kwantyfikowana) to witasnie niepewno$¢ w dostownym tego slowa znaczeniu
(Knight, 1921). Inne objasnienie pojgcia niepewnosci mozna znalezé w Ency-
klopedii organizacji i zarzqdzania, zgodnie z ktorg jest to ,,sytuacja, dla ktorej
nie mozna okresli¢, jakie elementy sktadajg si¢ na nia, jaka jest ich warto$¢ lub
jakie jest prawdopodobienstwo ich wystgpienia. Taka sytuacja czesto wystepuje
w przypadku problemow, ktore nie pojawity si¢ w przesztosci, a charakteryzuja
si¢ duzym stopniem ztozonos$ci” (Pasieczny, 1981).

W sytuacjach, w ktorych jasne zdefiniowanie ryzyka zaistniatego w przed-
sigbiorstwie jest niemozliwe, pojawia si¢ potrzeba posiadania przez menedzera
zdolno$ci do umiejetnego radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych. Cecha ta
nie jest oparta na wiedzy i doswiadczeniu, poniewaz menedzer jest zmuszony do
podejmowania decyzji czg¢sto wykraczajacych poza dotychczasowe kompeten-
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cje. Zarzadzanie ryzykiem polega na koniecznos$ci okreslenia charakteru, specy-
fiki oraz warunkéw niepewnosci, podczas ktorej menedzer wedlug wihasnego
subiektywnego odczucia podejmuje decyzje w celu zatagodzenia wystepujacego
zagrozenia.

Wraz z rozwojem nauki i ciggtym poszerzaniem si¢ sfer gospodarczych po-
jecia ryzyka i niepewnosci wykorzystywane sg zamiennie, co budzi pewne wat-
pliwosci podczas klasyfikacji poszczegdlnych zdarzen. Znajomo$¢ rdznic po-
miedzy ryzykiem a niepewnoscig pozwala unikng¢ mylnej interpretacji tych
poje¢. Roznice te zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Réznice pomigdzy ryzykiem a niepewnoscia

Ryzyko Niepewnosé
Uswiadomiona przez podmioty gospodarcze czgs$é Przypadkowo$¢ zdarzenia wynikajaca z nieprzewi-
niepewnosci dzianych zachowan czy przebiegow zjawisk
Charakter wymierny, obiektywny, empiryczny Charakter niewymierny, subiektywny, pod$wiadomy
A posteriori — odnosi si¢ on do poznania, powstatego | A priori — odnosi si¢ on do poznania czystego,
na do$wiadczeniu, rozumowania o czyms droga niezaktoconego wiedzg z innych podobnych
indukcji doswiadczen
Niepewne zdarzenie, ale 0 znanym prawdopodo- Nieprzewidywalne lub mato prawdopodobne
bienstwie wystapienia zdarzenie
Niepewne zdarzenie, ktorego skutki materializacji Przypadkowe zdarzenie, ktorego skutki materializa-
mozna wczesniej oszacowac cji nie s3 mozliwe do wczesniejszego oszacowania
Mierzalna niepewnos¢ osiagnigcia zaktadanych Nieprzewidywalnos¢ nieosiagnigcia zaktadanych
celéow celéow
Laczy si¢ z premia za podjecie Brak premii za dziatanie w stanie niepewnosci

Zrodto: Dudziak & Szpakowska (2013).

W powyzszym poréwnaniu mozna dostrzec znaczace rdéznice pomigdzy ry-
zykiem a niepewnoscia, oparte na posiadanych informacjach, dostepnosci do-
swiadczen, a takze znaczeniu jakosci w procesie podejmowania decyzji (Gost-
kowska-Drzewicka, 1999). Wedhug literatury przedmiotu ryzyko interpretowane
jest przez badaczy doktadniej niz niepewnos$¢ cechujgca si¢ pod$wiadomym
pochodzeniem. Ryzyko bowiem cechuje mozliwo$¢ wczes$niejszego zdiagnozo-
wania jego wystgpowania oraz zmierzenia wystepujacego zagrozenia, a takze
szansa ogolnego zarzadzania nim.

Interesujagce z punktu widzenia niniejszego opracowania staje si¢ pytanie
0 sposoby radzenia sobie przedsiebiorstw w sytuacjach kryzysowych. Autorki
Castro i Zermefio w ramach systematycznego przegladu literatury z ostatnich 10 lat
zidentyfikowaty czynniki, ktore moga pomodc okresli¢ dziatania zaradcze przed-
siegbiorcow wobec kryzysu. Dokonujgc przegladu publikacji, wskazaly one na
kilka grup czynnikow determinujgcych dzialania przedsigbiorcow w czasie kry-
zysu, ktorymi sg: cechy przedsigbiorcow, rodzaje ryzyka, postawy przedsigbior-
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cow, cechy biznesu, relacje z instytucjami, zagadnienia dotyczace kapitatu ludz-
kiego oraz zarzadzanie strategiczne (Portuguez Castro, & Goémez Zermeiio, 2020).
Positkujac si¢ wnioskami autorek, warto skonfrontowac je z perspektywa bizne-
su, prezentowang w raportach przygotowanych m.in. przez firmy $wiadczace
ustugi profesjonalne dla biznesu, np. Sedlak&Sedlak, Deloitte, Devire i inne.
Analiza najwazniejszych wnioskow z tych opracowan zostanie zaprezentowana
w kolejnej czesci artykutu.

3. Dzialania zapobiegawcze i zaradcze przedsiebiorstw
w warunkach niepewnosci

Niniejsza czg¢$¢ artykulu zostanie poswiecona dzialaniom strategicznym
przedsigbiorstw m.in. w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie byty
podejmowane w 2020 r. od momentu wybuchu pandemii COVID-19.

Na wstepie warto zaznaczy¢ i zobrazowaé sytuacje rynku pracy w Polsce
w czasie pandemii. Wedtug danych statystycznych GUS, w pierwszym kwartale
2020 r. odnotowano spadek o 35% liczby nowych miejsc pracy wzgledem roku
poprzedniego — 2019; podobne zjawisko wystapito w drugim kwartale 2020 r.,
kiedy odnotowano spadek o ponad 40% wzgledem roku poprzedniego (GUS, 2020).
Kryzys wywotany epidemig wptywa rowniez na redukcje miejsc pracy. W pierw-
szym kwartale 2020 r. zlikwidowano prawie 120 tysiecy miejsc pracy, co stano-
wi wzrost o ponad 35% wzgledem roku poprzedniego. Wedlug statystyk GUS
nastgpit nieznaczny wzrost stopy bezrobocia z 5,4% w marcu 2020 r. do pozio-
mu 6,2% w grudniu 2020 r. Zmiana tego wskaznika pokazuje, iz rynek pracy nie
zareagowal bardzo gwaltownie (GUS, 2021), co moze $wiadczy¢ o tym, ze po-
dejmowane przez krajowe przedsigbiorstwa i instytucje dziatania pomagaty w bie-
zgcym radzeniu sobie z dynamicznie zmieniajgcg si¢ sytuacja.

Aby zidentyfikowaé zachowania strategiczne przedsigbiorstw w obszarze
771 w warunkach niepewnos$ci, wykorzystano metode analizy dokumentow
w postaci raportow bedacych efektem badan ilosciowych prowadzonych wsrod
przedsigbiorcéw zatrudniajgcych pracownikow. Raporty zostaly sporzadzone
przez organizacje: Devire, PwC Advisory, Crowe, Sedlak & Sedlak i Deloitte.
Analiza tresci raportow ma na celu porownanie zagadnien bedacych wspolnym
znaczacym elementem zarzadzania strategicznego w czasie kryzysu wywotanego
pandemig, a takze zaproponowanie dziatan prewencyjnych dla przedsigbiorcow.
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W celu zidentyfikowania przyktadow dziatan podejmowanych przez przed-
sigbiorstwa przeanalizowano wybrane raporty prezentujace wyniki badan prowa-
dzonych wsrod osob pracujacych i zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Tabela 2
zawiera zestawienie wybranych raportow odnoszacych si¢ do reakcji przedsig-
biorstw na sytuacj¢ pandemii oraz okresla wplyw, jaki miata zmiana uwarunko-
wan na funkcjonowanie tych firm.

Tabela 2. Zestawienie raportow dotyczacych sytuacji pandemii w przedsigbiorstwach
w Polsce i na §wiecie

. Data Proba Zagadnienia podjete
Autor i tytul raportu raportu badawcza gW badanigchJQ
Devire: marzec 2500 respondentéw | — praca zdalna
,»Wplyw koronawirusa na polskie | 2020 r. — negatywne skutki pandemii
przedsigbiorstwa” — straty w biznesie
— prognozy na przyszto$¢

PwC: kwiecien | 267 respondentow — prognoza przychodow
,,Polski mikro, maty i $redni 2020 r. — sytuacja ptynno$ciowa
biznes w obliczu pandemii — 7rédia trudnosci
COVID-19. Przychody, ptynnos¢ — dziatania podejmowane
ireakcja na wstrzas”. w zwiazku z pandemig
Badanie powstato we wspotpracy
z SpotData oraz CBM Indicator
Crowe, Contract Administration | lipiec 109 respondentéw — skutki pandemii
i TGC Corporate Lawyers: 2020 r. — podjete $rodki zaradcze
»Biznes post-COVID-19” — planowane $rodki zaradcze

— pomoc rzadowa

— powr6t do normalnosci
— praca zdalna

— outsourcing

Sedlak & Sedlak: wrzesiefi | 103 respondentow — przychody i ptynno$¢ finansowa
»~Raport dziatan firm w czasie 2020 r. — zmiany w sposobie funkcjono-
COVID-19” wania przedsigbiorstwa

— zatrudnienie

— podjete dzialania w obszarze ZZL
— wynagrodzenia

— polityka benefitowa

— wyzwania na przyszto$¢

Deloitte: I'kwartal | 6000 respondentéw | — well-being pracownikow
“Global Human Capital Trends. | 2021 r. — praca zdalna
The social enterprise in a world — zmiany w zadowoleniu z pracy
disrupted” — dzialania dotyczace zadowolenia
z pracy
— przywodztwo

Zrodto: Na podstawie raportoéw biznesowych: Crowe Contract Administration & TGC Corporate
Lawyers (2020), Deloitte (2021), Devire (2020), PwC (2020), Sedlak & Sedlak (2020).

Prezentowane badania zostaly zrealizowane z wykorzystaniem metody an-
kiety. Stanowig one opracowania przygotowane w réznych momentach pande-
mii. Gtéwna uwaga badaczy koncentrowala si¢ na tym, jak firmy radzg sobie
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z kryzysem. Wsrdd najczesciej poruszanych watkéw pojawiaty sie wdrazanie
pracy zdalnej, odczuwane skutki pandemii oraz polityka zatrudniania i wynagra-
dzania pracownikow. Tabela 3 przedstawia analizowane zagadnienia i ich cha-
rakterystyke na podstawie danych z raportow.

Tabela 3. Wnioski z wybranych raportéw na temat skutkow pandemii, pracy zdalnej
oraz polityki zatrudniania i wynagradzania pracownikow

Zatrudnianie

Raport Skutki pandemii Praca zdalna i wynagradzanie
pracownikéw
1 2 3 4
Devire: Znaczaca wigkszo$¢ W czasie epidemii ponad — co drugi przedsigbiorca
,»Wplyw koronawi- | przedsigbiorcow nega- 80% pracownikow skorzy- zadeklarowat, ze pan-
rusa na polskie tywnie ocenia obecng stalo z mozliwos$ci pracy demia i towarzyszace
przedsigbiorstwa” | kondycje firmy, thuma- zdalnej, jednakze nie obyto jej obostrzenia wptyne-

czac to m.in. redukcja
popytu na produkty i
ustugi w nastepujacych
obszarach:
— doradztwo i consulting
— transport, spedycja

i logistyka
— produkcja przemystowa

si¢ bez wystepujacych barier:

— brak sprzetu elektronicz-
nego

— brak zabezpieczen
w dostepie pracownikow
poza firma

— brak regulacji, regulami-
néw $wiadczenia pracy
zdalnej

— specyfika wykonywanej
pracy

ty na znaczaca redukcje
zatrudnienia

— spadek popytu na dobra
i ustugi przyczynit si¢
do zmniejszenia ptyn-
nosci finansowej firmy,
co w efekcie rzutuje na
stan zatrudnienia perso-
nelu

PwC:

,,Polski mikro,
maty i $redni biznes
w obliczu pandemii
COVID-19. Przy-
chody, ptynnosé

i reakcja na
wstrzas”. Badanie
powstalo we
wspotpracy

z SpotData oraz
CBM Indicator

— zakldcenia dziatalno$ci
wynikajace ze spo-
fecznej izolacji i zmia-
ny zachowan klientow

— spadek przychodow

— opoznienia w platno-
Sciach klientow

— ok. 60% badanych firm
z rdznych sektoréw
wdraza prace zdalna
i/lub teleprace

— relatywnie najwiecej
firm wdraza pracg zdalna
w sektorze ustug bizne-
sowych

— ograniczanie zatrudnie-
nia (ok. 37% badanych),
w tym zwolnienia pra-
cownikow

— stosunkowo najwigcej
dziatan ograniczajacych
zatrudnienie dotyczy
sektora przemystowego
i ustug konsumenckich

Crowe, Contract
Administration

i TGC Corporate
Lawyers:
,,Biznes
post-COVID-19”

— ograniczenia inwesty-
cyjne

— zmiana modelu bizne-
sowego

— renegocjacje umow
z dostawcami

— przymusowe urlopy
aktualne i zalegle

— wymuszona innowa-
cyjnosé

— wzmozona aktywno$¢
windykacyjna

— przestdj ekonomiczny

— ponad 70% responden-
tow zadeklarowato wy-
korzystanie pracy zdalnej

— prawie 12% badanych

negatywnie ocenilo wptyw
mozliwosci pracy zdalnej

— prawie 13% przedsig-
biorstw zadeklarowato
redukcje zatrudnienia

— w 10% firm ograniczono
wynagrodzenia
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cd. tabeli 3
1 2 3 4
Sedlak & Sedlak: | — spadek przychodow 96% firm natychmiast 20% badanych firm

~Raport dziatan

plynnos¢ finansowa

wprowadzito pracg zdal-

zdecydowalo si¢ na

“Global Human
Capital Trends.
The social enter-
prise in a world
disrupted”

su w organizacjach,
ktore przed pandemia
nie byly przygotowane
na funkcjonowanie

w tak ekstremalnych
warunkach
zaskoczenie i nasta-
wienie na strategie
przetrwania
wyciaganie wnioskow
przez kadre zarzadza-
Jaca

kow do pracy zdalnej
jako element dbatosci

o ich dobrostan
(wellbeing)
wykorzystanie technolo-
gii do budowania ,,super-
zespolow”, czyli nowego
modelu pracy opartego
na wspoldziataniu ludzi

i technologii

firm w czasie wsrod ponad potowy ng dla pracownikow redukcje zatrudnienia,
COVID-19” badanych nie zmienita umystowych a 64% zadeklarowato,
si¢ ze w kolejnych miesia-
— ogdlny spadek nastro- cach utrzyma obecny
jow dotyczacych przy- poziom zatrudnienia
sztosci 35% ankietowanych
zamrozito budzet wy-
nagrodzen, a 15% na
poczatku pandemii pla-
nowato to zrobic,
15% badanych zdecy-
dowato si¢ na obnizenie
budzetu wynagrodzen
Deloitte: — doswiadczenie wstrza- przenoszenie pracowni- wynagrodzenia jako

narzedzie wspierajace
dobrostan pracownikow
wynagradzanie pracow-
nikow za ich gotowosé
do zmian

upatrywanie w kapitale
ludzkim szans na prze-
trwanie, a nastgpnie
rozwdj organizacji

Zrodto: Na podstawie raportow biznesowych: Crowe Contract Administration & TGC Corporate
Lawyers (2020), Deloitte (2021), Devire (2020), PwC (2020), Sedlak & Sedlak (2020).

Na podstawie analizy raportow mozna dostrzec, ze w poczatkowym etapie
pandemii badane przedsigbiorstwa odnotowaty odmienne reakcje, czego w zad-
nym wypadku nie nalezy ocenia¢ negatywnie, nawet je§li konsekwencje dla
pracownikow byty najtrudniejsze i wigzaty si¢ z utratg pracy. Warto obserwowac
1 wdraza¢ rozwigzania benchmarkingowe w przedsigbiorstwie, idac za przykla-
dem doswiadczone] organizacji, jaka jest np. Deloitte. W raporcie Deloitte’a
zebrano opinie kadry zarzadzajacej i HR-wcow z przedsigbiorstw na catym
$wiecie, pokazujace, ze kapitat ludzki jest niezbgdnym czynnikiem umozliwiajg-
cym poradzenie sobie w sytuacji kryzysowej. Zatem jego ,,pozbywanie si¢” mo-
ze oznacza¢ ograniczanie dziatan zaradczych i rozwojowych w organizacji. Z tym
wigze si¢ wniosek mowigcy, ze funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi we
wspotczesnych organizacjach staje si¢ coraz wazniejszym obszarem, w ktorym
jednoczesnie osoby sprawujace funkcje kierownicze stojg przed duzym wyzwa-
niem zmiany myslenia o ludziach w organizacji, ktérych nalezy nie tylko po-
strzegac, ale rowniez traktowac jako najbardziej warto$ciowy zasob.
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4. Propozycje dziatan dla przedsiebiorstw
na czas Kkryzysu

Na podstawie wczesniejszej analizy raportow mozna sformulowac propo-
zycje dzialan, jakie powinny by¢ wdrazane w organizacjach, aby ochroni¢ je
w przysztosci przed potencjalnym ryzykiem wywotanym nie tylko przez pande-
mig, ale rowniez inne czynniki, niezaleznie od charakteru dziatalno$ci przedsig-
biorstwa. Ponizej przedstawiono wytyczne dla przedsiebiorstw w warunkach
niepewnosci:

1. Powolanie zespolu ds. zarzadzania sytuacjami kryzysowymi organizacji —
zespol ten powinien by¢ odpowiedzialny za sprawne i szybkie reagowanie na
pojawiajace si¢ problemy wymagajace wigkszej ostroznosci w podejmowaniu
decyzji. W sktad zespotu powinny wej$¢ osoby posiadajgce umiejetnosci z po-
szczegblnych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa.

2. Ustalenie procedur, polityk majacych na celu ocen¢ wystepujacego ryzyka
oraz ustalenie dzialan lagodzenie zagrozenia — w przedsi¢biorstwach mig-
dzynarodowych realizowane sg plany utrzymania ciagtoSci operacyjnej w sy-
tuacjach potencjalnego i wystepujacego zagrozenia. W sytuacji braku takich
procedur oraz polityk nalezy powota¢ zespot audytoréw bezpieczenstwa w celu
analizy i oceny krytycznosci zasobow organizacji przede wszystkim zasobow
ludzkich, tak aby finalnie sporzadzi¢ dokument i zaprojektowa¢ dziatania be-
dace ,,mapa, drogowskazem” tagodzenia wystepujacych zagrozen.

3. Ustalenie odpowiedniego dla dziatalno$ci mechanizmu komunikowania
si¢ w i poza organizacjg — utrzymanie stabilnego poziomu komunikowania
si¢ pomiedzy pracownikami oraz z partnerami zewnetrznymi jest wyjatkowo
istotne. Swiadome zarzadzanie komunikatami i informacjami, jakie udostep-
niane sg w mediach, stanowi wazny element w celu unikniecia negatywnej
opinii publicznej spowodowanej trudng sytuacja, kryzysem w przedsigbior-
stwie. Organizacja moze dodatkowo gromadzi¢ informacje dotyczace epidemii
oraz analizowac je tak, aby przygotowa¢ odpowiednie komunikaty ostrzega-
jace przed wystepujacym ryzykiem.

4. Tworzenie i utrzymanie odpowiednich warunkow zdrowia psychicznego
i fizycznego pracownikéw — dokonanie analizy stanowisk pracowniczych
z perspektywy ergonomii i poczucia bezpieczenstwa. Umozliwienie pracow-
nikom korzystania z elastycznych form/warunkéw pracy. Wprowadzenie sys-
temow do elektronicznej formy realizowania spraw pracowniczych, np. urlo-
pow, aby w miar¢ mozliwosci unikng¢ kontaktu bezposredniego, ograniczajgc
potencjalne zagrozenie zakazenia. Nalezy rowniez, przy zachowaniu pelnej
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poufnosci informacji (zgodnie z regulacja GDPR), monitorowac stan zdrowia
pracownikow, a takze zagwarantowac bezpieczenstwo stanowiska pracy po-
przez regularne sprzatanie i dezynfekcje pomieszczen. Warto jeszcze dodac rea-
lizacj¢ szkolen z obszaru bezpieczenstwa w czasie zagrozen i sposobow ich za-
pobiegania.

5. Opracowanie planu utrzymania lancuchéw dostaw w czasie zagrozenia
ciaglosci dostaw — w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstwa migdzynaro-
dowe zawczasu wprowadzaja dziatania zaradcze, tak aby utrzymac ciggtosé
produkcji poprzez podtrzymanie zdolnos$ci zaopatrzenia w surowiec. Podczas
realizowanego procesu zarzgdzania zapasami nalezy zatozy¢ wyzszy wskaznik
rotacji, wywolany mniejsza konsumpcja produkowanych dobr wynikajaca ze
wzrostu kosztow. Natomiast w przypadku produktéw o dtuzszym cyklu pro-
dukcyjnym, nalezy przygotowaé si¢ na zwickszong konsumpcj¢ po czasie epi-
demii, tak aby unikna¢ wystgpowania deficytu towarowego w magazynach.

6. Weryfikacja postanowien umownych z klientami w sytuacji braku moz-
liwosci produkeyjnych — przedsigbiorstwa powinny zagwarantowa¢ mozli-
wo$¢ zmiany warunkéw umowy z aktualnymi klientami. Jezeli sytuacja tego
wymaga, to nalezy uwzgledni¢ mozliwo$¢ zawarcia nowej umowy oraz spo-
rzadzi¢ szczegotowa dokumentacje na potrzeby ewentualnych postgpowan
prawnych.

7. Uwzglednienie budzetu kryzysowego oraz mechanizmow wczesnego ostrze-
gania — sytuacja kryzysowa czesto wymusza na przedsigbiorstwach ponoszenie
dodatkowych nieplanowanych kosztéw. Przedsigbiorstwa powinny utworzy¢
budzet kryzysowy, aby zachowac¢ plynno$¢ i zadba¢ o bezpieczenstwo finan-
sowe organizacji, zapewniajac pokrycie naleznosci wzgledem dostawcow
oraz przede wszystkim wyplat dla pracownikow. Nalezy rowniez monitorowaé
sytuacje polityczno-gospodarcza w zakresie importu i eksportu z uwzgled-
nieniem regionéw Kluczowych dla produkgji.

Realizacja wyzej wymienionych wytycznych moze przyczyni¢ si¢ do po-
prawy strategicznego funkcjonowania przedsigbiorstwa, a takze moze je ustrzec
przed niepozadanymi skutkami potencjalnych zagrozen oddziatujacych posred-
nio 1 bezposrednio na organizacje.

5. Podsumowanie

W dobie globalnego kryzysu, jakim jest pandemia COVID-19, wiele przed-
siebiorstw zostalo postawionych w trudnej strategicznie sytuacji, podejmujgc
nierzadko pochopne decyzje, ktore sg skutkiem braku jakiegokolwiek przygoto-
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wania czy prewencyjnego zabezpieczenia funkcjonowania wszystkich obszarow
dziatalnosci. Problem dotyczyl przede wszystkim obszaru pracowniczego, kto-
rego (jak podaja raporty) pandemia dotknela najbardziej. Na podstawie prze-
prowadzonej analizy dostrzezono koncentracje przedsiebiorcoOw i menedzerow
na problemach zwigzanych z zatrudnianiem ludzi, czesto wynikajacych z trudne;j
sytuacji finansowej czy upadajacego biznesu. Warto podkresli¢, ze prawidtowe
funkcjonowanie przedsi¢biorstw uwarunkowane jest istnieniem wykwalifikowa-
nego i zaangazowanego personelu. Jednoczesnie trudne jest podtrzymanie tego
stanu w czasach kryzysu. Z kazdym komunikatem wprowadzajacym obostrzenia
niepewno$¢ zatrudnienia i ryzyko utraty pracy zwickszaty sig, co faktycznie
przejawialo si¢ zmianami w stanie zatrudnienia i wynagrodzeniach oraz niecheci
do tworzenia nowych stanowisk. Takie dziatania wptywaja negatywnie nie tylko
na pracownikéw, ale i na cate przedsigbiorstwo, ktdre popada w coraz wigksze
klopoty, nie radzgc sobie z realizacjg okreslonych zadan czy funkcji. Takie osta-
bienie organizacji moga opanowac¢ tylko kompetentni menedzerowie, przywod-
cy, ktorzy zaangazuja potencjat ludzki w dziatania zaradcze i opracuja strategie
dziatania na przysztos¢. Kluczem do sukcesu stanie si¢ odpowiednia polityka
obejmujaca dziatania zapobiegawcze i ochronne, dzigki ktérym przedsiebiorstwa
moga zwigkszy¢ szanse utrzymania ptynnosci finansowej, a takze przygotowaé
si¢ do dziatania w nowych warunkach.

Jakub Kol — doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
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Strategic behavior of enterprises in uncertainty
conditions in the HRM area

Abstract: This article is a review of the strategic behavior of companies in human re-
source management (HRM) area under conditions of uncertainty, based on the example
of the COVID-19 pandemic. The spread of COVID-19 has prompted governments to
take extreme measures such as closing large social and economic sectors, creating global
pressure, and significantly impacting all areas of the economy. Relatively, start-ups and
small and medium-sized enterprises (SMEs) are the most affected. A crisis begins when
a paradigm does not function properly to explain the phenomena that have occurred.
Consequently, other approaches emerge that contribute to a reconsideration of the field.
During the crisis, many companies have been placed in a strategically difficult situation,
often making hasty decisions that are the result of a lack of any preparation or preventive
security of the functioning of all areas of activity. The problem primarily concerns the
area of employees, which (according to reports) has been most affected by the pandemic.
With each announcement of tightening restrictions, job insecurity and the risk of losing it
increased, which translated into a real increase in decisions to lay off employees and
a significant reluctance to create new positions and hire new staff. In this article used the
method of document analysis like a reports that are the result of quantitative research
among entrepreneurs. The aim of the analysis is to juxtapose issues that are a common,
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significant element of strategic management during the crisis in conditions of uncertain-
ty, as well as to propose preventive actions for entrepreneurs. By implementing preven-
tive and protective measures, enterprises can increase the probability of maintaining
financial liquidity, as well as help to prepare, through a properly prepared strategy, to
operate in new conditions.

Keywords: strategic behavior, crisis, corporate strategy, risk, uncertainty, human re-
sources management.
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