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Wstęp

Według danych Euromonitor International w 2009 roku nastąpiło gwałtowne za-
łamanie na rynku turystyki przyjazdowej do Polski – było ono jednym z najgwał-
towniejszych na tle wszystkich krajów europejskich (Travel and Tourism… 2010). 
Załamanie wynikało nie tylko z globalnego kryzysu gospodarczego, ale także z in-
nych okoliczności: wyższych cen biletów lotniczych oraz ograniczeń dotyczących 
odwiedzających z krajów spoza Unii Europejskiej. Negatywne skutki tych zjawisk 
dotknęły przedsiębiorstwa należące do wszystkich branż związanych z turystyką, 
w szczególności podmioty biznesu hotelarskiego i gastronomicznego.

Wraz z ożywieniem gospodarczym i zwiększającym się przyjazdowym ruchem 
turystycznym do Polski podmioty funkcjonujące w branży hotelarskiej aż do po-
łowy 2008 roku planowały znaczące inwestycje. Plany zostały poddane rewizji, 
w wyniku której wiele z nich zarzucono, a część rozpoczętych inwestycji wstrzy-
mano (Travel and Tourism… 2010).

Przyjmuje się, iż turystyka jest jednym z sektorów najbardziej wrażliwych na 
wahania gospodarcze. Branża turystyczno-hotelarska na świecie dotkliwie odczuła 
skutki kryzysu gospodarczego; także w Polsce właściciele wielkich sieci weryfi ko-
wali plany inwestycyjne. Obniżona aktywność turystyczna związana z kryzysem 
gospodarczym oznacza problemy dla biur turystycznych i innych fi rm związanych 
z rynkiem turystycznym. 

W sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa turystycznego szczególnego znacze-
nia nabiera zarządzanie wiedzą – jeden z czynników gospodarki turystycznej 
opartej na wiedzy (GTOW). Studium literatury przedmiotu pozwala twierdzić, że 
podstawowym czynnikiem efektywności GTOW jest poziom konkurencyjności 
przedsiębiorstw turystycznych, budujących swój potencjał konkurencyjny na 
podstawie zarządzania wiedzą, innowacyjności i zastosowania zaawansowanych 
technologii informacyjnych we współdziałaniu w sieciach lokalnych, regionalnych 
i globalnych. Konkurencyjne otoczenie skłania do zwiększania tempa procesów 
innowacji. Powszechnie się przyjmuje, iż trwałym źródłem przewagi konkuren-
cyjnej jest wiedza, jaką dysponują wszyscy pracownicy przedsiębiorstwa. Budowa 
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efektywnej GTOW to duże wyzwanie w praktyce zarządzania zarówno dla sektora 
publicznego, jak i małych oraz średnich przedsiębiorstw turystycznych nie tylko 
w Polsce, ale również w obrębie europejskiego obszaru gospodarczego.

Przedsiębiorstwa turystyczne w Polsce funkcjonowały w trudnych warunkach 
obniżonego popytu. Obecnie, w okresie kolejnej dekoniunktury, pytanie o skutecz-
ne zarządzanie kryzysowe pozostaje wciąż aktualne. Wydaje się przy tym, że deko-
niunktura ekonomiczna jest dobrym okresem wprowadzania zmian w systemach 
zarządzania i pełniejszego ich oparcia na regułach i wzorcach organizacyjnego 
uczenia się w przedsiębiorstwach, zwłaszcza turystycznych. 

Organizacyjne uczenie się jest związane z problemami adaptacji, przetrwania 
i konkurencyjności przedsiębiorstw w warunkach nieciągłych zmian otoczenia. 
Dla turystyki te zmiany są charakterystyczne w odniesieniu do dostawców, a także 
zachowań klientów. Kierunki podróży turystów są stale dostosowywane do zmie-
niających się warunków dzięki tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy, na przykład 
przez wprowadzanie mierników bezpieczeństwa po atakach terrorystycznych 
w USA 11 września 2001 roku (Cooper 2006).

Studium literatury przedmiotu pozwala podkreślić znaczenie organizacyjnego 
uczenia się w wielu obszarach zarządzania przedsiębiorstwem. Wskazuje się na 
przykład zarówno na znaczenie kryzysu organizacji dla uczenia się, jak i na wagę 
uczenia się w przedsiębiorstwie dotkniętym kryzysem. Ten paradygmat został także 
potwierdzony na etapie przedprojektowych badań własnych autora.

Skuteczne funkcjonowanie przedsiębiorstwa w sytuacji gwałtownych zmian 
w otoczeniu i piętrzenia się trudności w samym przedsiębiorstwie wymaga po-
siadania przez kadrę kierowniczą wiedzy oraz umiejętności pozwalających na 
kształtowanie nowych, konkurencyjnych zachowań na rynku. Działanie każdej 
organizacji w kryzysie charakteryzują jednak paradoksy, co powoduje koniecz-
ność równoczesnego uwzględniania wielu wymiarów zarządzania. Przyjmuje się, 
że umiejętność przezwyciężania paradoksów, jaką dysponuje kadra menedżerska, 
tworzy przesłankę powodzenia w gospodarce opartej na wiedzy. Dlatego spojrzenie 
na problemy funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstwa przez pryzmat organiza-
cyjnego uczenia się i paradoksu stanowi źródło jego żywotności.

Kryzysy gospodarcze mogą wpływać na powstawanie sytuacji kryzysowych 
w przedsiębiorstwach. Takie sytuacje są jednak wywoływane przez liczne i zróż-
nicowane czynniki kryzysogenne, zarówno o charakterze endogenicznym, jak 
i egzogenicznym. Jednocześnie kryzysy przedsiębiorstw mają istotne znaczenie dla 
kształtowania się koniunktury gospodarczej. Doświadczenia polskich fi rm w zakre-
sie zarządzania w warunkach kryzysowych są negatywne. Zwiększenie zdolności 
do zarządzania w kryzysie przez polskie przedsiębiorstwa turystyczne może być 
uznane za warunek sprzyjający długofalowemu rozwojowi gospodarczemu i spo-
łecznemu, w tym rozwojowi turystyki. Realna pomoc menedżerom borykającym się 
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z kryzysami organizacji zależy od świadomości wagi zarządzania antykryzysowego, 
przede wszystkim zaś problemów, którym muszą sprostać. Zarządzanie kryzysowe 
w przedsiębiorstwie z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się może stanowić 
przedmiot badań – zarówno teoretycznych, jak i empirycznych.

U podstaw badań autora niniejszej pracy leży założenie, że organizacje nie tylko 
zmieniają się wskutek sytuacji kryzysowych, ale też muszą być w czasie ich trwania 
sprawnie zarządzane. Przedmiotem badań jest zarządzanie w sytuacji kryzysowej 
przedsiębiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się, przy czym zarzą-
dzanie w sytuacji kryzysowej jest rozumiane procesowo. Ich głównym celem jest 
zbadanie złożonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem turystycz-
nym w sytuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem się. Chodzi tu w szczegól-
ności o identyfi kację procesów zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa 
ze względu na organizacyjne uczenie się oraz określenie praktyk normalizacyjnych 
z uwzględnieniem paradoksów. W badaniach autor przyjął następującą hipotezę: 
E f e k t y w n o ś ć  z a r z ą d z a n i a  w  s y t u a c j i  k r y z y s ow e j  p r z e d s i ę b i o r-
s t w a  z a l e ż y  o d  j e g o  z d o l n o ś c i  d o  u c z e n i a  s i ę  p o pr z e z  k s z t a ł t o -
w a n i e  pr a kt y k  n or m a l i z a c y j ny c h  z  u w z g l ę d n i e n i e m  p a r a d o k s ów 
or g a n i z a c y j ny c h .

Do kryzysu z punktu widzenia organizacji można zakwalifi kować zdarzenia 
lub sytuacje, które mają swoje źródła w specyfi ce danej organizacji, a najczęściej 
wynikają z błędów w zarządzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do 
zmian w otoczeniu. Natomiast katastrofy są wydarzeniami w otoczeniu, nieprze-
widywalnymi i pozostającymi w zasadzie poza kontrolą organizacji. Podział na te 
dwie kategorie (kryzys i katastrofa) nie zawsze jest przestrzegany, badacze propo-
nują też wiele ujęć, typologii czy klasyfi kacji kryzysów, których wymiary i kryteria 
przesądzają o specyfi ce treści działań antykryzysowych. Ponadto kryzysy wydają się  
stopniowalne. Zaliczają się do sytuacji trudnych, co powoduje, że można podjąć 
próbę określenia wymiarów sytuacji trudnej, służących ocenie nasilenia kryzysu. 
Przyjętym założeniem jest twierdzenie, iż kryzysy obejmują zarówno całe organi-
zacje, jak i ich części; dotyczyć też mogą grup organizacji, określonego obszaru, 
a także mają swój wymiar jednostkowy – ludzki.

W ramach badań autor przyjmuje perspektywę uwzględniającą z jednej strony 
podejście funkcjonalne, z drugiej zaś interpretatywne. Zakłada, że paradygmat 
funkcjonalny, wsparty dyrektywami metodologii ilościowej, nie musi wykluczać 
podejścia interpretatywnego, w ramach którego punktem wyjścia jest jednostka, 
a celem badań zrozumienie jej interpretacji otaczającego świata. Przyjmuje, że 
różnorodność paradygmatów stwarza potencjalne szanse rozwoju nauk społecz-
nych, w tym nauk o zarządzaniu. Możliwym podejściem jest traktowanie ich jako 
uzupełniających się, a nie alternatywnych. Jednoczesność paradygmatów może 
stwarzać okazję wykorzystania synergii i różnorodności.
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Zakres badań obejmuje przedsiębiorstwa sektora turystycznego, utożsamiane-
go z przemysłem turystycznym, zgodnie z między innymi nomenklaturą WTTC 
(Światowej Rady Podróży i Turystyki) oraz klasyfi kacją działalności PKD, funk-
cjonujących w lokalnych warunkach biznesu w Polsce.

Czy efektywne (z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się) zarządzanie 
przedsiębiorstwem turystycznym w sytuacji kryzysowej wymaga identyfi kacji 
paradoksów organizacyjnych? Czy jest możliwe kształtowanie praktyk normali-
zacyjnych w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa z uwzględnieniem paradoksów 
organizacyjnych? Postępowanie badawcze podporządkowane modelowi organiza-
cyjnego uczenia się w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa powinno umożliwić 
odnalezienie odpowiedzi na tak sformułowane pytania. 

Celami poznawczymi badań są:
zbadanie złożonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem tu- –
rystycznym w sytuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem się,
przedstawienie modelu teoretycznego organizacyjnego uczenia się w warun- –
kach sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa turystycznego,
określenie własności i wymiarów organizacyjnego uczenia się w zarządzaniu  –
przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej. 

Cel metodologiczny stanowi przygotowanie spójnej bazy metodycznej o charak-
terze jakościowym i ilościowym, służącej badaniu zarządzania w sytuacji kryzysowej 
przedsiębiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się.

Do celów utylitarnych badań zaliczają się:
wypracowanie metodyki umożliwiającej podwyższenie zdolności przedsię- –
biorstw turystycznych do zarządzania w sytuacji kryzysowej,
dostarczenie kadrze zarządzającej wiedzy o potencjalnych sposobach go- –
dzenia paradoksów zarządzania w sytuacji kryzysowej i organizacyjnego 
uczenia się.

Podstawę badań stanowi wstępny model organizacyjnego uczenia się w przed-
siębiorstwie znajdującym się w sytuacji kryzysowej. Założeniem, na którym oparto 
model, jest twierdzenie, iż efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej zależy 
zarówno od sprawności procesów uczenia się umożliwiających jej zlikwidowanie, 
jak i od zdolności wykorzystania sytuacji kryzysowej w celu uczenia się. Postępo-
wanie badawcze ma charakter propozycji metodologicznej badania zarządzania 
kryzysowego z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się w turystyce. Jest to 
perspektywa koncentrująca się na zarówno jakościowej, jak i ilościowej interpre-
tacji zjawisk.
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1. Zarządzanie organizacją w kryzysie

1.1. Podejścia do zarządzania w kryzysie

Globalny rynek jest wyzwaniem dla współczesnych przedsiębiorstw, które w celu 
przetrwania muszą szukać nowych modeli biznesu. Globalizacja rynków prowadzi 
do nieostrości granic systemów organizacyjnych i tymczasowości ich form. Taka 
sytuacja wymaga zmiany tradycyjnego paradygmatu organizacji i stosowania 
nowych sposobów zarządzania, które w warunkach złożoności owej organizacji 
i jej otoczenia nie mogą być oparte na mechanistycznych i deterministycznych 
założeniach (Sikorski 1998, s. 21). Paradygmat dualizmu (przedsiębiorstwo – oto-
czenie), dominujący w modelach biznesu gospodarki wolnorynkowej i będący 
podstawą zarządzania strategicznego, podlega konfrontacji z paradygmatem sie-
ciowości, który leży u podstaw globalizacji gospodarki światowej (Perechuda 2005,
s. 34). Nieadekwatność paradygmatu dualizmu w dobie gospodarki globalnej 
może przesądzać o nieskuteczności zarządzania kryzysowego zarówno w skali 
makro, jak i mikro. Optymalizacja funkcjonowania przedsiębiorstwa wymaga 
uwzględnienia nowych wektorów, do których należy wiedza (Perechuda 2005,
s. 34–35).

Kryzysy są czymś nieuniknionym, a jednocześnie zaliczają się do zdarzeń nad-
zwyczajnych i często niespodziewanych. Teoretycy i praktycy zarządzania wciąż 
starają się zrozumieć, na czym polegają kryzysy przedsiębiorstw, jakie są ich przy-
czyny oraz w jaki sposób kadra menedżerska stosuje swoją wiedzę, aby je rozwiązać 
(Batorski 2011 b, c).

W szybko zmieniającym się otoczeniu, przy narastającej niepewności i postę-
pującej złożoności możliwość przewidywania zmian pozostających poza kontrolą 
przedsiębiorstwa jest coraz mniejsza. Jednak jego istnienie w danych warunkach 
zależy właśnie od trafnego przewidywania owych warunków i dokonywania odpo-
wiednich zmian samej organizacji. Zarówno trafne przewidywanie, jak i przysto-
sowywanie się do przewidywanej przyszłości stanowią procesy jej opanowywania. 
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W tych okolicznościach dużą rolę odgrywa projektowanie pożądanej przyszłości 
i wyszukiwanie dróg realizacji takiego projektu; przedsiębiorstwo projektujące wła-
sną przyszłość i odkrywające, jak ją kształtować, ma umiejętność tworzenia. Brak 
możliwości przewidywania czy przystosowania się do gwałtownie zmieniającego 
się otoczenia może wywołać kryzys, jednak pojawienie się tego ostatniego nie musi 
oznaczać upadku przedsiębiorstwa. Prawidłowe procesy zarządzania kryzysowego 
powinny, do pewnego stopnia, zapobiegać kryzysowi, pozwolić przedsiębiorstwu 
przygotować się na jego wystąpienie, a także umożliwiać przezwyciężenie (opa-
nowanie) kryzysu. Powinny także generować gotowość do radzenia sobie z pro-
blemami będącymi jego następstwem. Warto ponadto mieć na uwadze, że kryzys 
stwarza możliwości poczynienia odnawiających zmian, które w innych okolicz-
nościach byłyby niemożliwe. Aby jednak zarządzanie kryzysowe było efektywne, 
należy dokonać konceptualizacji kryzysu, a także samego zarządzania kryzysowego 
w przedsiębiorstwie.

Zainteresowanie naukowców zjawiskami kryzysowymi wydaje się uzasadnione 
z co najmniej dwóch powodów: kryzysy występują powszechnie oraz mają bardzo 
silny wpływ na funkcjonowanie organizacji, przedsiębiorstw i gospodarek. Przed-
siębiorstwa w czasie swojego istnienia wielokrotnie doświadczają niepowodzeń 
i kryzysów (Romanowska 2009, s. 73).

Kryzys stanowi przedmiot studiów wielu dyscyplin naukowych. W znaczeniu 
uniwersalnym przez kryzys rozumie się punkt zwrotny, kluczowy moment lub 
zdarzenie, po którym następuje zmiana (Wawrzyniak 1985, s. 10). Chiński symbol 
kryzysu przedstawia go jako zjawisko dwuwartościowe, łączące w sobie możliwość 
zarówno szansy, jak i zagrożenia (Kubacka-Jasiecka 1997, s. 26; Glaesser 2007,
s. 12). Termin „kryzys” ma złożony źródłosłów. W języku greckim krisis pochodzi 
od krinein – „oddzielać” (Wawrzyniak 1985, s. 10).

Różnorodność poglądów na istotę kryzysu wiąże się ściśle z perspektywami, 
z jakich jest on postrzegany. Kierunki analizy problemu kryzysu w koncepcjach 
naukowych, wyróżnione przez B. Wawrzyniaka (1985), zawiera tablica 1.1.

Inne kierunki badań (obszary wiedzy), również uwzględniające poziomy analizy, 
zaproponował F. Linde (1994) (tablica 1.2). 

P. Chmielewski (2003) przedstawił cztery podstawowe podejścia do nauko-
wej analizy kryzysów – podejście systemowe, konfrontacyjne, decyzyjne oraz 
symboliczno-polityczne. Z kolei C.M. Pearson i J.A. Clair (2008, s. 4) proponują 
następujące perspektywy badań nad kryzysem: psychologiczną, społeczno-po-
lityczną i technologiczno-strukturalną. Zestawienie dyscyplin naukowych i ich 
potencjalnych obszarów badawczych w zakresie zjawisk kryzysowych w turystyce 
zaproponował B.W. Ritchie (2004, s. 681).

Według E. Lindemanna i G. Caplana, badaczy uważanych za twórców psy-
chologii kryzysu, kryzys to reakcja człowieka dotychczas zdrowego na sytu-
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Poziomy analizy Funkcjonalne obszary analizy

polityka zarządzanie wykonawstwo

Makrospołeczne (poziom 
globalny, społeczeństwo, 
gospodarka narodowa)

Koncepcje globalnych 
zagrożeń
Koncepcje konfl iktu 
społecznego

Makroekonomiczne 
koncepcje kryzysu 
(cyklu koniunkturalnego 
i polityki antycyklicznej, 
gospodarki niedoborów 
itp.)

Koncepcje 
dysfunkcji aparatu 
administracyjnego

Mikrospołeczne 
(organizacja, grupa, 
jednostka)

Koncepcje kryzysu 
struktur hierarchicznych
Koncepcje radykalnych 
zmian organizacyjnych

Koncepcje zarządzania 
w kryzysie (sagi, mity, 
nieciągłości strategii, 
podejmowanie 
decyzji w warunkach 
kryzysowych)
Koncepcje bankructwa 
przedsiębiorstwa

Koncepcje konfl iktu 
organizacyjnego
Koncepcje konfl iktów 
wewnętrznych jednostki 
(teorie dysonansu 
poznawczego, teorie 
stresu itp.)

Tablica 1.1. Kierunki analizy problemu kryzysu w koncepcjach naukowych

Źródło: B. Wawrzyniak (red.), Zarządzanie w kryzysie: koncepcje, badania, propozycje, PWE, 
Warszawa 1985, s. 13.

Tablica 1.2. Kierunki badań nad kryzysem

Opracowano na podstawie: F. Linde, Krisenmanagement in der Unternehmung: eine Auseinan-
dersetzung mit den betriebswirtschaft lichen Gestaltungsaus- sagen zum Krisenmanagement, 
Wiss. & Forschung, Berlin1994 – za: D. Glaesser, Crisis Management in the Tourism Industry, 
Butterworth-Heinemann, Oxford – Burlington (MA) 2007, s. 12.

Poziom 
analizy

Podejścia systemowe Podejścia oparte na teorii 
podejmowania decyzji

Jednostka Medycyna:
granica pomiędzy życiem a śmiercią –

Psychologia:
postrzeganie sytuacji czy zdarzenia jako trudności  –
o stopniu przekraczającym możliwości radzenia 
sobie z nią

Czynniki poznawcze 
rozwiązywania problemów 
przez decydentów w sytuacjach 
kryzysowych

Zbiorowość Nauki społeczne:
kryzysy jako zjawiska dotyczące społeczeństw:  –
zagrożenia związane z konfl iktami; eskalacja 
zagrożeń podczas wojny
kryzysy jako zjawiska dotyczące subsystemów  –
społecznych, na przykład:

nauki o polityce: zmiany wzorców relacji • 
politycznych (np. zamachy stanu, rewolucje)
ekonomia: egzogeniczne wstrząsy • 
ekonomiczne, załamania koniunktury

Zachowania oparte na zbiorowych 
decyzjach w sytuacjach 
kryzysowych 

ację trudną (stresową), który nie może wykorzystać swoich umiejętności roz-
wiązywania problemów, bo stały się one niewystarczające. Zabrakło znanych, 
stosowanych dotychczas sposobów radzenia sobie (lub też są one niedostępne)
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(Hoff  1995 – za: Kubacka-Jasiecka 1997, s. 12). Kryzys może być wywołany 
sytuacją trudną (Płużek 1997, s. 33). Nie każda sytuacja trudna przynosi kry-
zys, lecz tylko taka, która występuje w następujących okolicznościach (Płużek
1997, s. 33):

wywołuje bardzo silne napięcie, co utrudnia normalne funkcjonowanie, –
problem jest przynajmniej subiektywnie bardzo ważny, –
człowiek staje bezradny wobec trudnego problemu i nie wie, jak ma się  –
zachowywać i co ma robić,
poczucie dyskomfortu psychicznego trwa znacznie dłużej niż zazwyczaj przy  –
przeżywaniu trudności,
nie znajduje się pomocy ani oparcia w otoczeniu osób najbliższych. –

W badaniach nad kryzysem psychologicznym uwzględnia się metody i podej-
ścia, których zastosowania mają charakter bardziej uniwersalny; możliwość ich 
wykorzystania wykracza poza problematykę kryzysu (zob. np. Dobrzańska-Socha 
2010). Jednakże kryzysy ekonomiczne również stanowią przedmiot badań psy-
chologów (Strack 2009).

Badania nad kryzysem organizacji, podobnie jak nad kryzysem psychologicz-
nym, mają długą historię (Caplan 1961; Hermann 1963). Współcześnie między 
innymi przyjmuje się, że w kryzysie jest takie przedsiębiorstwo, którego wskaźniki 
fi nansowe świadczą o złej kondycji, zagrażającej jego istnieniu w przewidywalnej 
przyszłości. Jest to jednak pojmowanie kryzysu w sposób uproszczony – utożsamia-
nie go z brakiem płynności fi nansowej nie zawsze okazuje się prawdziwe (Nogalski 
i Marcinkiewicz 2004, s. 12). Do objawów sytuacji kryzysowej w przedsiębiorstwie 
można zaliczyć między innymi (Zelek 2003 a, b):

złą sytuację fi nansową, –
zatory płatnicze, –
pogarszający się wizerunek przedsiębiorstwa, –
brak zaufania załogi wobec organizacji, –
spadek popytu/sprzedaży, –
spadek przychodów ze sprzedaży, –
spadek zysku operacyjnego, –
utratę płynności fi nansowej, –
spadek udziału w rynku, –
wzrost zapasów, –
konfl ikty wewnątrz organizacji, –
pogarszającą się atmosferę pracy. –

W literaturze przedmiotu określenia „kryzys” i „sytuacja kryzysowa” są na 
ogół stosowane zamiennie. Należy wszakże odróżnić sytuacyjne i procesowe uj-
mowanie zjawisk kryzysowych (Wawrzyniak 1985, s. 58–61; Roux-Dufort 2007, 
s. 224–228). Zjawisko kryzysu można traktować jako rodzaj sytuacji decyzyjnej, 
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można je też ująć jako proces1. W kryzysie rozumianym jako proces da się wy-
różnić następujące po sobie zdarzenia, które są kształtowane przez zdarzenia 
i procesy, które je poprzedzają (Łuczak 2003, s. 116). Sytuacja kryzysowa ozna-
cza zdarzenie, które pojawia sie nagle i jest związane z destabilizacja, zmianą, 
koniecznością reakcji. Może być utożsamiana z takim stanem, w którym nie ma 
bezpośredniego zagrożenia dla istnienia organizacji. Zjawiska, które wówczas 
występują, świadczą jednak o tym, że nie jest ona w stanie sprostać wymaganiom 
i oczekiwaniom otoczenia. Objawami sytuacji kryzysowej w przedsiębiorstwie 
jest na przykład systematyczne pogarszanie się wyników ekonomiczno-fi nanso-
wych, spadek udziałów w rynku oraz zmniejszanie się potencjału strategicznego. 
Pogłębienie się sytuacji kryzysowej prowadzi do kryzysu przedsiębiorstwa, czyli 
takiego stanu, w którym dochodzi do zachwiania równowagi ogólnej, trudnego do 
zlikwidowania stanu destrukcji2. Potwierdzeniem tego stanu jest niewypłacalność
(Skalik 2004).

Kryzysem w skali przedsiębiorstwa można nazwać taką sytuację (stan przed-
siębiorstwa), w której wskutek gwałtownego spiętrzenia różnorodnych trudności 
zagrożona jest realizacja jego podstawowych funkcji. Jednocześnie ograniczone są 
organizacyjne zdolności do zlikwidowania zaistniałego stanu (Wawrzyniak 1985,
s. 38). Analizując przebieg kryzysu, można wyróżnić kryzys strategii przedsię-
biorstwa, który skutkuje obawami o jego potencjał i jest wywołany przez sytuacje: 
zaskoczenia strategicznego, dryfu strategicznego czy kryzysu palącego (Nogalski 
i Marcinkiewicz 2004, s. 13). Kryzys strategii przechodzi w kryzys wykonaw-
stwa, objawiający się spadkiem obrotów i niezrealizowanymi zadaniami fi nan-

1   Zjawiska kryzysowe w ujęciu procesowym można powiązać na przykład z fazami cyklu życia 
organizacji, wyróżnionymi przez L. Greinera. Opisał on organizacje w taki sposób, jakby po-
dobnie do ludzi przechodziły one cykle życiowe, w których następują po sobie kolejne stadia 
rozwoju. Zob. np. M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2002, s. 179–182.

2   Takie rozróżnienie – pomiędzy kryzysem a sytuacją kryzysową – jest także uwzględniane 
w zarządzaniu publicznym. W Ustawie z dnia 17 lipca 2009 r. o zmianie ustawy o zarządza-
niu kryzysowym sytuację kryzysową defi niuje się jako „sytuację wpływającą negatywnie na 
poziom bezpieczeństwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub środowiska, wywołującą 
znaczne ograniczenia w działaniu właściwych organów administracji publicznej ze wzglę-
du na nieadekwatność posiadanych sił i środków”. Natomiast zarządzanie kryzysowe jest to 
„działalność organów administracji publicznej będąca elementem kierowania bezpieczeń-
stwem narodowym, która polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do 
przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych działań, reagowaniu w przypadku 
wystąpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutków oraz odtwarzaniu zasobów i infra-
struktury krytycznej”. Z kolei zgodnie z art. 228 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej
„w sytuacjach szczególnych zagrożeń, jeżeli zwykłe środki konstytucyjne są niewystarczające, 
może zostać wprowadzony odpowiedni stan nadzwyczajny: stan wojenny, stan wyjątkowy lub 
stan klęski żywiołowej”. Por. M. Pietrasiuk, Sposób i celowość defi niowania pojęcia ‘sytuacji kry-
zysowej’ jako pojęcia nieostrego, Zeszyty Naukowe WSOWL 2010, t. 157, nr 3. 
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sowymi. Kolejnym etapem jest utrata płynności mogąca doprowadzić do niewy-
płacalności i upadku fi rmy.

Kryzys może być rozumiany jako jedna z sytuacji strategicznych (sytuacja 
odnowy), obok sytuacji harmonii i ciągłości, tymczasowego niedopasowania oraz 
transformacji (Bratnicki 1998, s. 202 i nast.). Przedsiębiorstwo jest niedopasowane 
do swojego aktualnego otoczenia, ponadto źle wyposażone na spotkanie z przyszło-
ścią. Wysiłki zmierzające do uratowania przedsiębiorstwa przybierają formę mniej 
lub bardziej radykalnego zwrotu, w zależności od wagi problemów strategicznych 
pozostających do rozwiązania. W okolicznościach bezpośredniego zagrożenia 
istnienia przedsiębiorstwa kadra zarządzająca musi szybko podjąć działania wy-
jątkowe, które oddalają niebezpieczeństwo. Sytuacja kryzysowa jednak stwarza 
możliwości poczynienia odnawiających zmian, które w innych okolicznościach 
byłyby niemożliwe (Bratnicki 1998, s. 204–205).

Kryzys można zdefi niować jako „mało prawdopodobne, znaczące wydarze-
nie, które rozwija się bardzo gwałtownie i obejmuje niejednoznaczne sytuacje 
o nieznanych przyczynach i skutkach” (Roberts i in. 2007, s. 109). Podobną defi -
nicję proponują C.M. Pearson i J.A. Clair (2008, s. 3): „Kryzys organizacji stanowi 
mało prawdopodobne, znaczące wydarzenie, które zagraża istnieniu organizacji 
i charakteryzuje niejednoznaczność: przyczyn, skutków i środków zaradczych, 
a także towarzyszy mu przekonanie, że dotyczące go decyzje muszą być podjęte 
niezwłocznie”. Kryzys organizacji jest także ogólnie defi niowany jako „krytyczna 
sytuacja, której konsekwencje, w przypadku nieodpowiedniego kierowania, mogą 
być groźne dla organizacji” (Lin i Carley 2002, s. 4; zob. też np. Perrow 1984; Lin 
2000, s 277).

Kryzys w turystyce określany jest jako „warunki, w których turyści i podmioty 
gospodarki turystycznej, indywidualnie lub zbiorowo, włączając w to destynacje, 
doświadczają zmian potencjalnie destrukcyjnych dla wszystkich bądź niektórych 
uczestników rynku” (Henderson 2007, s. 12–13). Rozumie się go także jako „sytuację, 
która zagraża funkcjonowaniu przedsiębiorstw turystycznych i, kreując niekorzystne 
wyobrażenia o obszarze turystycznym, niszczy jego reputację w zakresie bezpie-
czeństwa, atrakcyjności oraz oferowanych wygód, a w konsekwencji prowadzi do 
zmniejszenia liczby przyjeżdżających turystów i generowanych przez nich wpływów 
(...), wywołując zapaść lokalnej branży turystycznej” (Pender i Sharpley 2008, s. 338). 
W takim ujęciu kryzys w turystyce to sytuacja, w której odnotowuje się nagły i zna-
czący spadek przyjazdów turystycznych. Turyści często modyfi kują swoje plany wy-
jazdowe pod wpływem postrzeganych zagrożeń (realnych bądź wyimaginowanych), 
wybierając takie miejsca lub formy spędzania wakacji, które nie wymagają długiej 
podróży albo są tańsze lub mniej ryzykowne (Pender i Sharpley 2008, s. 338).

Zarządzanie kryzysowe defi niuje się jako „strategie, procesy i środki, któ-
re są planowane i stosowane w celu zapobieżenia kryzysom i poradzenia sobie 
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z nimi” (Glaesser 2007, s. 22). Może ono również oznaczać „ciągłe, zintegowane 
i wszechstronne działania, które organizacje skutecznie prowadzą, próbując przede 
wszystkim zrozumieć zagrożenie kryzysem i go uniknąć, a także opanować kryzys 
w sytuacji jego wystąpienia, uwzględniając na wszystkich etapach planowania 
i przygotowań korzyści ich interesariuszy” (Henderson 2007, s. 9). Zarządzanie 
kryzysowe stanowi „proces, w którym przewiduje się niebezpieczeństwo kryzysu, 
dokonuje się analizy jego symptomów, przedsięwzięć ograniczających negatywne 
konsekwencje kryzysu i wykorzystuje się jego czynniki w celu kontynuacji procesu 
rozwoju” (Krzakiewicz 2008, s. 32).

Zarządzanie kryzysowe w turystyce, w szerokim znaczeniu, można rozumieć 
jako „planowanie działań na wypadek kryzysu w turystyce oraz ich podejmowanie 
w sytuacji kryzysowej w celu ochrony interesów podmiotów gospodarczych, tury-
stów oraz innych interesariuszy, a także uniknięcia długofalowych szkód” (Hen-
derson 2007, s. 13). Powinno się ono opierać na czterech zasadach: koordynacji, 
współdziałania, komunikacji i zaangażowania (Pender i Sharpley 2008, s. 342); 
oznacza to realizowanie następujących wytycznych (ibidem):

Konieczna jest koordynacja działań antykryzysowych na przykład między 1. 
lokalnymi przedsiębiorstwami, zagranicznymi biurami podróży, narodowy-
mi organizacjami turystycznymi, a nawet agendami rządowymi.
Wszystkie podmioty zaangażowane w zarządzanie kryzysowe powinny nie 2. 
tylko być objęte mechanizmami koordynacji, lecz także wykazywać gotowość 
do współdziałania.
Niezbędna jest stała łączność między wszystkimi zaangażowanymi podmio-3. 
tami, zarówno na etapie tworzenia strategii zarządzania kryzysowego, jak 
i w czasie trwania kryzysu.
Wszystkie podmioty uczestniczące w tworzeniu planu zarządzania kryzyso-4. 
wego muszą traktować go z pełną powagą, zwłaszcza jeśli chodzi o gotowość 
do działania.

Spośród wielu klasyfi kacji i typologii zjawisk kryzysowych można wyróżnić 
typologię opartą na tempie przebiegu i czasie trwania kryzysu: wyróżnia się kryzysy 
nagłe – typu „kobra”, i kryzysy przewlekłe – typu „pyton” (Seymour i Moore 2000; 
Booth 1993). Kryzys typu „kobra”, który jest niespodziewany (np. atak 11 września 
2001), może wywoływać szok. Zarządzanie w sytuacji takiego kryzysu może być 
trudniejsze niż w przypadku kryzysu przewlekłego, rozwijającego się w dłuższym 
czasie (Evans i Elphick 2005, s. 140).

Analizując przebieg kryzysu, można wskazać jego trzy podstawowe fazy: po-
tencjalną, ukrytą i jawną (Nogalski i Marcinkiewicz 2004, s. 14). Jednak istnieją też 
propozycje czterech faz jego przebiegu (Wawrzyniak 1985, s. 41; Fink 1986; Roberts 
1994; Urbanowska-Sojkin 2003, s. 30), pięciu takich faz lub więcej (Faulkner 2001; 
Zelek 2003 b, s. 44).
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Podatność przedsiębiorstw na kryzysy uzależniona jest od wielu czynników. 
Mogą się do nich zaliczać (Zelek 2003 b, s. 250):

branża/sektor, –
wielkość przedsiębiorstwa, –
struktura organizacyjno-prawna, –
wiek przedsiębiorstwa, –
struktura własnościowa kapitału, –
status organizacyjny przedsiębiorstwa. –

Kryzysy wywołane przyczynami egzogenicznymi nazywane są kryzysami mię-
dzysystemowymi lub strukturalnymi, a kryzysy samoistne, wywołane przyczynami 
endogenicznymi – kryzysami wewnątrzsystemowymi (Sudoł 2006, s. 302). Do 
zewnętrznych i wewnętrznych przyczyn kryzysu zalicza się przykładowo (Łuczak 
2003, s. 124):

problemy organizacyjne, –
słabą kontrolę fi nansową, –
problemy ekonomiczne, –
czynnik ludzki, –
niekorzystne zjawiska gospodarcze, –
zmiany warunków funkcjonowania przedsiębiorstwa, –
decyzje rządowe,  –
wzrost konkurencji wymuszający redukcje stawek marż, co prowadzi do spad- –
ku wypracowanego zysku, utraty części klientów i redukcji zatrudnienia, 
zawodność techniki,  –
zjawiska związane ze środowiskiem przyrodniczym. –

Do głównych obiektywnych przyczyn destabilizacji funkcjonowania przedsię-
biorstwa można zaliczyć następujące zmiany zewnętrzne i wewnętrzne (Wróblewski 
2010, s. 54):

zmiany rynkowe – zmieniające się preferencje klientów, rozwój konkurencji,  –
integracja europejska, globalizacja,
zmiany demografi czne – zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych,  –
osiąganie przez pracowników wieku emerytalnego, niewystarczająca jakość 
kapitału ludzkiego,
zmiany technologiczne – automatyzacja procedur, komputeryzacja, nowe  –
technologie komunikacyjne i ekologiczne,
zmiany społeczno-polityczne – zmieniające się preferencje pracowników; –
zmiany polityczne, wojny, walka z terroryzmem, –
zmiany związane z zasobami ludzkimi – osłabienie potencjału kadrowego; –
konfl ikty między pracownikami, brak satysfakcji z pracy, wysoka fl uktuacja  –
i absencja,
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zmiany związane z relacjami w organizacji – konfl ikty między kierownic- –
twem a pracownikami, między menedżerami a właścicielami,
zdarzenia nadzwyczajne – rozmaite zdarzenia losowe, na przykład powodzie, –
pożary, katastrofy budowlane, wichury itp. –

Możliwe przyczyny stagnacji przychodów przedsiębiorstw – potencjalnej sytu-
acji trudnej zawiera tablica 1.3.

Tablica 1.3. Przyczyny stagnacji przychodów przedsiębiorstw

Czynniki strategiczne
w tym:

zniewolenie przez własną dominującą pozycję rynkową –
niewydolność systemu zarządzania innowacjami –
przedwczesne porzucenie podstawowego obszaru działalności –
nieudane przejęcie –
zależność od najważniejszych klientów –
niespójna strategia –
brak powiązań między liniami działalności –
niewymuszone spowolnienie wzrostu –

Czynniki organizacyjne
w tym:

krótka ławka talentów –
brak działań ze strony zarządów –
struktura organizacyjna –
nieodpowiednie mierniki efektywności –

Czynniki zewnętrzne
w tym:

działania urzędów regulacyjnych –
pogorszenie się warunków gospodarczych –
zmiany geopolityczne –
nieelastyczność krajowego rynku pracy –

Źródło: M. Romanowska, Strategie przedsiębiorstw w okresie kryzysu gospodarczego, (w:)
R. Krupski (red.), Zarządzanie strategiczne. Problemy, kierunki badań, Wałbrzyska Wyższa Szkoła 
Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2009, s. 78.

Do kryzysu z punktu widzenia organizacji można zakwalifi kować zdarzenia 
lub sytuacje, które mają swoje źródła w specyfi ce danej organizacji, a najczęściej 
wynikają z błędów w zarządzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do 
zmian w otoczeniu. Katastrofy są natomiast wydarzeniami w otoczeniu, nieprzewi-
dywalnymi i pozostającymi w zasadzie poza kontrolą organizacji (Pender i Sharpley 
2008, s. 338; Ritchie 2004, s. 670). Rozróżnienie kryzysów i katastrof może jednak 
wywoływać pewne problemy z kwalifi kacją zjawisk kryzysowych – również w tury-
styce. Ten nieostry podział nie zawsze jest przestrzegany (zob. np. Evans i Elphick 
2005, s. 140); badacze proponują też wiele ujęć, typologii czy klasyfi kacji kryzysów, 
których wymiary i kryteria przesądzają o specyfi ce treści działań antykryzysowych. 
Kryzysy wydają się też stopniowalne (Ritchie 2004, s. 671). Zaliczają się do sytuacji 
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trudnych, co powoduje, że można podjąć próbę określenia wymiarów (czynników) 
sytuacji trudnej służących ocenie nasilenia kryzysu. Wymiary służące klasyfi kacji 
kryzysów (Burnett 1998) stanowią przykład syntetycznych czynników sytuacji 
trudnej. Składają się na nie (Burnett 1998):

poziom zagrożenia, –
presja czasu, –
możliwość sprawowania kontroli nad kryzysem, –
możliwość różnicowania reakcji na kryzys. –

Możliwe jest także określenie cząstkowych wymiarów kryzysu, na przykład 
presji czasu (Glaesser 2007, s. 13).

Kryzysy mogą dotyczyć różnych zakresów funkcjonowania organizacji. Rozpa-
trując na przykład kryzysy w restauracji, można przyporządkować je następującym 
obszarom (Ruggless 1998):

fi nansowemu – gdy ponosi się nieoczekiwane straty, papiery wartościowe  –
przedsiębiorstwa tracą na wartości,
zdrowotnemu – chorobom związanym z żywnością, takim jak zapalenie  –
wątroby czy zatrucie salmonellą,
kryminalnemu – między innymi włamaniom, morderstwom i terroryzmowi, –
wypadkom – dotyczącym pracowników lub gości, –
zdarzeniom prawnym – związanym na przykład z molestowaniem seksual- –
nym lub dyskryminacją rasową,

Wyróżnione obszary nie wykluczają się wzajemnie.
Kryzysy obejmują zarówno całe organizacje, jak i ich części czy sfery (Evans i El-

phick 2005, s. 140). Dotyczyć też mogą grup organizacji, określonego obszaru (Pen-
der i Sharpley 2008, s. 338), a także mają swój wymiar jednostkowy – ludzki.

Różnorodność ujęć i perspektyw, z jakich kryzys jest postrzegany, determinuje 
różnorodność strategii tworzenia zdolności do efektywnego zarządzania kryzyso-
wego. Z wielu koncepcji z zakresu zarządzania i ekonomii objaśniających źródła 
kryzysu i zachowania przedsiębiorstw w sytuacjach kryzysowych można wyróżnić 
przykładowo (Romanowska 2009, s. 74–77):

koncepcję przystosowań organizacyjnych, która określa kryzys jako stan  –
nieprzystosowania organizacji do zmian zachodzących w otoczeniu,
koncepcję rozwoju przez kryzys L.E. Greinera opartą na koncepcji cyklu  –
życia organizacji,
koncepcję równowagi organizacyjnej, w świetle której kryzys jest wynikiem  –
zagrożenia ciągłości funkcji organizacji spowodowanego wytrąceniem jej ze 
stanu równowagi,
koncepcję mitów organizacyjnych B. Hedberga i S. Jenssona, która wią- –
że kryzys z błędnym postrzeganiem rzeczywistości przez kierownictwo 
organizacji,
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teorię konkurencji, rozwijaną przez wiele szkół zarządzania strategicznego  –
i marketingu, pozwalającą defi niować kryzys jako trwałą niekonkurencyj-
ność przedsiębiorstwa,
koncepcję zasobową, w ramach której akcentuje się dysfunkcje i kryzysy  –
powstające w związku ze złym zarządzaniem zasobami,
koncepcję kapitału intelektualnego, a także koncepcję organizacji uczącej  –
się, które lokalizują źródła kryzysu w niedoborze zasobów intelektualnych 
w rozumieniu zarówno kapitału ludzkiego, jak i wiedzy zebranej w bazach 
danych oraz kompetencji organizacji,
koncepcję migracji wartości – przepływu wartości z jednych fi rm do drugich. –

Twierdzenie B. Wawrzyniaka (1985, s. 14), że informacje na temat fenomenu 
kryzysu są w literaturze naukowej wręcz doskonale rozproszone, pozostaje nadal 
aktualne. Ponadto nie istnieje teoria kryzysu (Wawrzyniak 1985, s. 15). Dziedzina 
zarządzania kryzysowego wydaje się mocno sfragmentaryzowana. Ta właściwość 
wiąże się z wielością perspektyw, ujęć czy atrybutów przypisywanych zarządzaniu 
kryzysowemu. Fragmentaryzacja może przejawiać się w płaszczyznach myśli i fak-
tów (Mikułowski-Pomorski 2006). Przyjęcie fi ltra percepcyjnego w postaci fragmen-
taryzacji potencjalnie ułatwia akceptację wielości kierunków badań nad kryzysem, 
różnorodności jego ujęć i perspektyw, z jakich jest postrzegany, a także skupienie 
uwagi na wątkach pomijanych w głównych nurtach i obszarach badawczych.

Fragmentaryzacja, w znaczeniu ogólnym, powoduje, że pewne składniki prze-
stają należeć do dotychczasowej całości, uwalniają się i żyją życiem własnym lub 
przechodzą po pewnym czasie do rekomponujących się całości. Może ona oznaczać 
trwanie części dawnych całości we fragmencie, w pewnym stanie wyróżnialnym 
i rozpoznawalnym, łączącym się ze zdolnością do samodzielnego funkcjonowania 
przez pewien czas, ale też wymagającym zewnętrznego wzmocnienia (Mikułowski-
-Pomorski 2006). W takim synkretycznym stanie fragmenty istnieją obok siebie, nie 
wpływając na siebie wzajemnie. Akceptacja tezy, że zarządzanie w kryzysie, w tym 
wiedza dotycząca zarządzania kryzysowego, podlega fragmentaryzacji, implikuje 
wskazanie jej przejawów (Batorski 2011 a, b). 

Fragmentaryzacja może przejawiać się w paradoksalnym charakterze systemów 
zarządzania, które zmniejszając liczbę wypadków, nie gwarantują, że wypadki się 
nie zdarzą (paradoks zapobiegania i przygotowania). Wypadek w postaci pożaru 
na stacji benzynowej czy awaria systemu bezpieczeństwa w elektrowni atomowej 
stwarzają zagrożenie katastrofą (Laufer 2007, s. 30–31). Systemy zarządzania pro-
jektowano jednak pod kątem unikania wypadków, a nie radzenia sobie z nimi.

Innym przykładem fragmentaryzacji jest pewna opozycja, która pojawia się 
w warunkach kryzysu. Chodzi o opozycję między wymogiem utrzymania informa-
cji o rzeczywistej sytuacji fi rmy w tajemnicy a potrzebą włączenia w program dzia-
łań antykryzysowych osób dysponujących odpowiednią wiedzą i doświadczeniem, 
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a także pożądanymi wpływami w otoczeniu. Problem ten ujawnia się wyraźnie 
w procesie tworzenia zespołu zarządzania antykryzysowego (Krzakiewicz 2003).

Fragmentaryzacja niekiedy wyraża się w sposobie myślenia uczestników orga-
nizacji, nieprawidłowo odzwierciedlającym realne zjawiska kryzysowe. Szczególny 
typ myślenia o fragmentaryzacji ma miejsce wówczas, gdy uczestnicy organizacji 
reagują na kryzys, przyjmując, że nie może on objąć wszystkich części przedsię-
biorstwa, dopóki są one niezależne i wyodrębnione (Pearson, Mitroff  1993).

Nieprzezwyciężone paradoksy stanowią przejawy fragmentaryzacji zarządzania 
w sytuacji kryzysowej. Krańcowe rozwiązania oznaczają skupienie uwagi me-
nedżerów jedynie na wybranych aspektach zarządzania kryzysowego. Opozycje 
funkcjonują wtedy jako niezależne rozwiązania, niepowiązane z sobą, chociaż 
przyjmowane alternatywnie (i niekoniecznie świadomie) w różnych podmiotach. 
Innym przejawem fragmentaryzacji może być odosobnione, sytuacyjne bądź pro-
cesowe ujmowanie zjawisk kryzysowych. Zjawisko kryzysu można traktować jako 
rodzaj sytuacji decyzyjnej, można też postrzegać je jako proces, lecz w istocie są to 
dwie uzupełniające się perspektywy.

Przykładowe modele zarządzania kryzysowego (tablica 1.4) mogą stanowić 
wyraz sfragmentaryzowanych sposobów myślenia lub działania. Modele pozwalają 
strukturalizować doświadczenie i redukować niepewność, a także wiązać zdarzenia 
w rozpoznawalne wzory. Uwzględniają między innymi założenia dotyczące relacji 
organizacji z otoczeniem, a także wpływu potencjalnych działań na te relacje. Każdy 
model reprezentuje jakąś prawdę, odnoszącą się do organizacyjnej rzeczywistości. 
Jednak będąc w opozycji do pozostałych, jest przez to niekompletny – w takim 
zakresie, w jakim pozostaje w konfl ikcie z innymi modelami.

Tablica 1.4. Modele zarządzania kryzysowego

Model Podejście Ograniczenia

Model kryzysu – Caplan (1970) Perspektywa psychologiczna, 
radzenie sobie z kryzysem przez 
jednostkę

Model mało precyzyjny

Podatność organizacji na kryzys – 
SlaƩ er (1984) 

Podejście do kryzysu 
z perspektywy ekonomii

Model ogranicza się do czynników 
kryzysogennych. Nie stanowi 
ujęcia procesowego

Model kryzysu – Arnold (1980) Perspektywa socjologiczna, 
uwzględniająca reakcje 
zbiorowości na kryzys

Bierze pod uwagę jedynie 
perspektywę socjologiczną. 
Koncentruje się na relacji 
pomiędzy jednostką a grupą. 
Sposoby postrzegania kryzysu 
przez rozmaite jednostki mogą się 
różnić w organizacji

Model procesu rozwoju kryzysu – 
Booth (1993)

Próba identyfi kacji cech 
wspólnych kryzysów 

Zbyt ogólny i uproszczony. Kryzysy 
mają niepowtarzalny charakter – są 
wywoływane przez unikatowe przy-
czyny i wywołują unikatowe efekty
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Model Podejście Ograniczenia

Cykl życia kryzysu – Seymour 
i Moore 2000

Analiza barier podejmowania 
decyzji w kryzysie

Model za ogólny i w zbyt dużym 
stopniu opisowy, chociaż możliwy 
do zastosowania

Clarke i Varma (2004) Model zarządzania ryzykiem 
jako procesem o charakterze 
strategicznym 

Model trudny do zastosowania 
w praktyce

Model zarządzania kryzysowego – 
Smith (1990); Smith i Sipika (1993)

Kryzys jako proces mający 
początek i koniec

Możliwe, że modej za ogólny 
i w zbyt dużym stopniu opisowy

Th is is an unoffi  cial translation of an article that appeared in a Wiley publication. Th e publisher 
has not endorsed this translation. Copyright © 2005 John Wiley & Sons, Ltd. http://onlinelibrary.
wiley.com/doi/10.1002/jtr.527/abstract

Źródło: N. Evans, S. Elphick, Models of Crisis Management: an Evaluation of their Value for Stra-
tegic Planning in the International Travel Industry, „International Journal of Tourism Research” 
7 (2005), s. 141. DOI: 10.1002/jtr.527.

  
Integracja różnych modeli zarządzania kryzysowego czy ich rekompozycja może 

być dobrym punktem wyjścia przy kształtowaniu zdolności przedsiębiorstwa do 
zarządzania w kryzysie. Rekomponujemy, używając elementów przejętych z de-
komponowanych całości oraz dodając nowe wzbogacające całość składniki.

1.2.  Instrumenty zarządzania w sytuacji
kryzysowej organizacji

W zarządzaniu kryzysowym konieczne jest pogodzenie się z myślą o nieuchronno-
ści kryzysów i przygotowanie przed ich wystąpieniem skutecznych planów działa-
nia. Jednak „każda sytuacja kryzysowa jest niepowtarzalna i trudno jej zaradzić za 
pomocą prostych recept” (Pender i Sharpley 2008, s. 345). Nie istnieje uniwersalny 
przepis na zarządzanie w sytuacjach kryzysowych, w tym w przedsiębiorstwach czy 
na obszarach turystycznych (Pender i Sharpley 2008, s. 341). 

Koncepcje i modele zarządzania kryzysowego pojawiają się jako odpowiedzi 
na pytania o cechy i zachowania przedsiębiorstw, jeśli chcą one być efektywne. 
Zdolności przedsiębiorstwa do radzenia sobie z kryzysem są związane z rozwojem 
procesów i zasobów. Aby przetrwać, niezbędne są ukierunkowane programy zmian. 
Zarządzanie w kryzysie jest też procesem społecznym – w zakresie, w jakim dotyczy 
wzajemnych oddziaływań ludzi. Tworzenie warunków umożliwiających pokonanie 
kryzysu oznacza dokonywanie specyfi cznych zmian na obszarach władzy i przy-
wództwa menedżerskiego, w kulturze organizacyjnej, w procesie tworzenia strategii, 
w strukturze organizacji i w systemach działania, a także w ludziach.
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W tradycyjnym modelu zarządzania kryzysowego, odnoszącego się przede 
wszystkim do katastrof (w tym klęsk żywiołowych), wyróżnia się następujące fazy 
(Jacques 2007, 2010):

zapobiegania, –
przygotowania, –
reagowania, –
odbudowy. –

Cykl zarządzania kryzysowego realizowany w tych czterech fazach ma charakter 
sekwencyjny.

W klasycznym już cyklu zarządzania kryzysowego C.M. Pearson i I.I Mitroff a 
(1993) dodatkową fazę stanowi faza uczenia się z kryzysu (rysunek 1.1). Kryzys 
organizacji ma zatem znaczenie dla uczenia się, przy czym uczenie się oznacza 
tutaj konieczność przemyślenia najważniejszych wniosków, jakie można wycią-
gnąć z kryzysu. Jest on traktowany jako katalizator transformacji, źródło odnowy 
przedsiębiorstwa. 

Rys. 1.1. Fazy zarządzania kryzysowego

Źródło: C.M. Pearson, I.I. Mitroff , Zarządzanie sytuacją kryzysową, Business Press, Warszawa 
1998, s. 43.

Chociaż zarządzanie ryzykiem (risk management) oraz zarządzanie problemo-
we (issue management) wykraczają poza problematykę zarządzania kryzysowego, 
można przyjąć, że zarządzanie ryzykiem zawiera się w fazie przygotowania/za-
pobiegania (Jacques 2007, 2009; Glaesser 2007, s. 22). W zarządzaniu ryzykiem 
wykorzystuje się następujące koncepcje (Wróblewski 2011):

zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwie –  – Enterprise Risk Management 
(ERM),
planowanie ciągłości działania –  – Business Continuity Planning (BCP),

Uczenie się

Powstrzymywanie/
ograniczanie szkód Normalizacja

Wykrywanie 
sygnałów

Przygotowanie/
zapobieganie
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zarządzanie ciągłością działania –  – Business Continuity Management (BCM),
zarządzanie niepewnością –  – Uncertainty Management (UM),
odtworzenie działania po katastrofi e –  – Disaster Recovery,
analiza –  – Business Impact Analysis (BIA),
zarządzanie ryzykiem łańcucha dostawy –  – Supply Chain Risk Management 
(SCRM).

T. Jacques (2007, 2010) zaproponował spiralny model zarządzania kryzysowe-
go, przeciwstawiając go modelom linearnym (rysunek 1.2). W tym nielinearnym 
modelu możliwe są nawroty do poprzednich etapów, ich pomijanie, podejmowanie 
działań równoległych. Sekwencyjność działań może jednak mieć pewne znaczenie 
– nie należy rezygnować z niej całkowicie. Konstrukcja modelu powinna w zasadzie 
umożliwiać rozwiązywanie paradoksu zapobiegania i przygotowania; te elementy 
składają się na zarządzanie przed kryzysem.

Rys. 1.2. Uproszczony model zarządzania kryzysowego

Opracowano na podstawie: T. Jacques, Reshaping crisis management: the challenge for organiza-
tional design, „Organizational Development Journal” 28 (2010), nr 1.

Zapobieganie kryzysom obejmuje:
zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnej trudnej sytuacji, –
zabezpieczanie zasobów, wyposażenia i dokumentacji – przydatnych w przy- –
szłych sytuacjach trudnych,
wykorzystywanie szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do ra- –
dzenia sobie w sytuacjach trudnych.
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Na przygotowanie się do kryzysów składają się:
wyszukanie wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach, –
skracanie czasu identyfi kowania problemów oraz redukowanie ryzyka prze- –
kształcenia się problemu w sytuację trudną,
zapobieganie przekształceniu się sytuacji krytycznych w kryzys poprzez  –
odpowiednie zarządzanie.

Zarządzanie kryzysowe w wąskim znaczeniu obejmuje realizację działań anty-
kryzysowych oraz zarządzanie po opanowaniu sytuacji kryzysowej (odbudowę). 
Do działań antykryzysowych się zalicza:

rozpoznawanie sytuacji trudnych, –
zwiększanie szybkości reagowania na sytuacje trudne, –
dobór i realizację strategii działania podczas sytuacji trudnych. –

Zarządzanie po opanowaniu sytuacji kryzysowej obejmuje:
przywracanie normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach  –
trudnych,
radzenie sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych, –
ewaluację działań podjętych w sytuacji trudnej i wprowadzenie zmian. –

W modelach zarządzania kryzysowego można uwzględniać podejścia reaktyw-
ne i proaktywne (Hough i Spillan 2005). W przypadku reaktywnego zarządzania 
kryzysowego decyzje dotyczące działań antykryzysowych są podejmowane wtedy, 
gdy kryzys już nastąpi. W podejściu proaktywnym kadra menedżerska antycypuje 
kryzysy, dokonuje oceny zagrożeń i przygotowuje plany działań na wypadek kry-
zysu. Na fazę pokryzysową w modelu zarządzania reaktywnego składają się między 
innymi: redukcja kosztów zatrudnienia, restrukturyzacja oraz analiza procesów 
podejmowania decyzji. W modelu zarządzania proaktywnego faza pokryzysowa 
obejmuje natomiast ocenę planu działań antykryzysowych, rewizję oceny zagro-
żeń, rewizję planu działań antykryzysowych i zwiększenie gotowości na kryzys 
(Hough i Spillan 2005). Po porównaniu obydwu podejść można przyjąć, że wybór 
któregoś z nich oznacza w istocie rozstrzygnięcie dylematu (potencjalnego) mię-
dzy brakiem przygotowania do kryzysu a zawodnością działań planistycznych. 
Planowanie działań antykryzysowych powinno dawać rezultaty przynajmniej 
w czterech wymiarach (Zelek 2003 c, s. 52):

wymiar I – zapobieganie kryzysom – prewencja, –
wymiar II – zapobieganie eskalacji kryzysu – deeskalacja, –
wymiar III – interwencja w fazie właściwej kryzysu – interwencja właściwa, –
wymiar IV – działania łagodzące i „wyciszające” efekty kryzysu – interwencja  –
pokryzysowa.

Zarządzanie w kryzysie ma charakter przede wszystkim strategiczny. Jego opa-
nowanie wymaga podjęcia takich działań z zakresu zarządzania strategicznego, jak 
(Burnett 1998):
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formułowanie celów, –
analiza otoczenia, –
formułowanie strategii, –
ocena strategii, –
wdrożenie strategii, –
kontrola strategiczna. –

B.W. Ritchie (2004), odnosząc się do zjawisk kryzysowych w turystyce, wyróżnił 
następujące fazy zarządzania strategicznego: 

zapobieganie kryzysom i strategiczne planowanie antykryzysowe, –
wdrożenie strategii,  –
rozwiązanie kryzysu, ocena strategii i sprzężenie zwrotne (organizacyjne  –
uczenie się).

Budowa własnych, unikatowych, nieimitowalnych, wyjątkowych, kluczowych 
kompetencji stanowi podstawowy pakiet antykryzysowy przedsiębiorstwa (Pere-
chuda 2009, s. 122). W zabezpieczaniu przedsiębiorstwa przed negatywnym wpły-
wem kryzysów gospodarczych lub zmniejszaniu ich negatywnych skutków mogą 
mieć zastosowanie strategie o ograniczonym ryzyku (Romanowska 2009, s. 81):

dywersyfi kacja branżowa, najlepiej niepokrewna, ponieważ kryzys nigdy nie  –
dotyka w jednakowym stopniu wszystkich branż,
dywersyfi kacja segmentów klientów, ponieważ nie wszystkie segmenty są  –
jednakowo wrażliwe na spadek dochodów – wymaga to jednak budowania 
równocześnie kilku przewag konkurencyjnych (rekomendacja dla strategii 
zintegrowanej),
internacjonalizacja według modelu strategii wielonarodowej, a nie global- –
nej – ta pierwsza lepiej zabezpiecza przedsiębiorstwo przed zakłóceniami 
poszczególnych ogniw łańcucha wartości zlokalizowanego w państwach do-
tkniętym szczególnie silnym kryzysem, a przez powielanie modelu działania 
w każdym kraju ułatwia likwidację działalności w państwach, gdzie kryzys 
najsilniej utrudnia działalność,
utrzymywanie dość dużego zakresu integracji pionowej, przynajmniej w wy- –
miarze umożliwiającym w czasie kryzysu przejście na samodzielne reali-
zowanie wcześniej wyłączonej fazy łańcucha wartości (rekomendacja dla 
integracji zwężającej) – strategia taka umożliwia utrzymanie potencjału 
przedsiębiorstwa w okresie zmniejszonej sprzedaży,
utrzymywanie równowagi między zasobami materialnymi a niematerialnymi –  –
badania pokazują, że w okresach kryzysów największy spadek wartości dotyka 
przedsiębiorstwa i branże o wysokim udziale zasobów niematerialnych,
rozwój głównie organiczny i poprzez alianse strategiczne – duży udział fuzji  –
i przejęć w inwestycjach przedsiębiorstw zwiększa ryzyko spadku wartości 
tych ostatnich i utrudnia wykorzystywanie efektu synergii.
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Według R. Wróblewskiego (2010, s. 55) do podstawowych przedsięwzięć w wa-
runkach kryzysu należą:

zaprojektowanie systemu wczesnego rozpoznania sytuacji kryzysowej, –
ocena zewnętrznych i wewnętrznych czynników wpływających na bieżącą  –
kondycję i potencjał rozwojowy fi rmy,
identyfi kacja przyczyn sytuacji kryzysowej, –
ocena nasilenia objawów sytuacji kryzysowej, –
ocena zagrożenia fi nansowego, –
analiza przebiegu kryzysu, –
określenie strategii zarządzania w sytuacji kryzysowej, –
określenie zadań PR w sytuacji kryzysowej, –
określenie metod wyjścia z sytuacji kryzysowej, –
podjęcie działań antykryzysowych o charakterze doraźnym i strategicznym, –
podjęcie działań rozwojowych po kryzysie. –

Do potencjalnych działań o charakterze strategicznym i defensywnym podej-
mowanych przez przedsiębiorstwa w odpowiedzi na zagrożenie kryzysem można 
zaliczyć (Szczepańczyk 2010, s. 208–209):

ograniczanie wielkości planowanej produkcji/sprzedaży, –
redukcję kosztów działalności, –
ograniczenie zatrudnienia/wynagrodzenia, –
redukcję inwestycji,  –
redukcję posiadanego majątku, –
rezygnację z działań na niektórych rynkach. –

Ofensywne działania antykryzysowe mogą polegać na (Szczepańczyk 2010,
s. 209–210):

opanowaniu obecnych rynków, –
rozwijaniu rynku, –
rozwoju nowych wyrobów/usług, –
dywersyfi kacji działalności, –
działaniach zmierzających do podniesienia produktywności, –
restrukturyzacji organizacji, –
wdrożeniu nowych metod zarządzania, –
podwyższaniu kwalifi kacji pracowników, –
pozyskiwaniu nowych źródeł fi nansowania, –
wykorzystywaniu możliwości korzystnych fuzji i przejęć, –
wyborze nowych lokalizacji działalności, –
rozpoczęciu nowych inwestycji. –

Do zbioru instrumentów polityki antykryzysowej, spotykanych w przeszłości 
w realiach polskich przedsiębiorstw, należą (Zelek 2003 a, b):

racjonalizacja kosztów produkcji, –
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racjonalizacja kosztów ogólnych, –
redukcja zatrudnienia, –
opóźnienie w spłacie zobowiązań,  –
wzmocnienie funkcji marketingowych, –
zmiany w organizacji pracy, –
zmiana polityki cenowej, –
zmiany w systemie wynagrodzeń (obniżka płac), –
restrukturyzacja organizacyjna, –
partner/inwestor strategiczny, –
wniosek o kredyt obrotowy, –
pozyskanie nowych, pozabankowych źródeł fi nansowania, –
zmiana profi lu produkcji, –
innowacje produktowe, –
wyprzedaż składników majątku, –
likwidacja części przedsiębiorstwa, –
wniosek o restrukturyzację kredytu, –
podniesienie kapitału zakładowego, –
wniosek o kredyt inwestycyjny, –
outsourcing – .

Spośród doraźnych działań antykryzysowych, podejmowanych w przeszłości 
w polskich przedsiębiorstwach, można wymienić (Wróblewski 2010, s. 61):

redukcję zatrudnienia w sferze administracji, –
redukcję zatrudnienia w sferze bezpośrednio produkcyjnej, –
redukcję zapasów wyrobów gotowych, –
pozbywanie się składników majątku, –
utrzymywanie stałych więzi komunikacyjnych z najważniejszymi klientami, –
wymianę kadry zarządzającej, –
redukcję zapasów surowcowych i materiałowych, –
presję na zwiększenie przychodów ze sprzedaży, –
ograniczenie nakładów inwestycyjnych, –
zmniejszenie ilości odpadów i ich lepsze zagospodarowywanie, –
utrzymywanie stałego kontaktu z mediami w celu poprawy wizerunku  –
organizacji,
ograniczenie nieobligatoryjnych świadczeń socjalnych, –
zmniejszenie wydatków na promocję, –
zaciągnięcie krótkoterminowych pożyczek. –

Natomiast w grupie strategicznych działań antykryzysowych wybierano nastę-
pujące przedsięwzięcia (Wróblewski 2010, s. 61–62):

zmianę struktury asortymentowej, –
aktywizację działań marketingowych, –
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doskonalenie jakości wyrobów, –
poszukiwanie nowych segmentów rynku, –
budowanie zaufania klienta, –
wdrażanie nowoczesnych metod i technik zarządzania oraz wspomagania  –
zarządzania,
zmianę polityki inwestycyjnej, –
budowanie nowego wizerunku organizacji, –
budowanie nowych systemów motywacyjnych, –
dążenie do stałego podnoszenia kwalifi kacji, –
redefi niowanie strategii, –
zorientowanie rynkowe struktury organizacyjnej, –
stymulowanie działań innowacyjnych, –
wymianę parku maszynowego, –
kreowanie przywództwa i przywódców, –
tworzenie nowej kultury organizacyjnej, –
zmianę polityki fi nansowej, –
zakup nowoczesnych technologii, –
stymulowanie pracy zespołowej, –
redefi niowanie zakresu zadań, odpowiedzialności i uprawnień, –
doskonalenie systemów informacyjnych. –

Wśród działań antykryzysowych podjętych na przykład w latach 2008–2010 przez 
przedsiębiorstwa wielkopolskie znalazły się (Strategie przedsiębiorstw... 2011, s. 45):

ogólne ograniczenie kosztów, oszczędzanie,  –
ograniczenie wydatków inwestycyjnych, odłożenie inwestycji, –
obniżenie cen swoich produktów/usług, –
szukanie nowych rynków/większa aktywność na rynku, –
intensywniejsza promocja, reklama, –
ograniczenie wydatków na media, –
redukcja zatrudnienia, zwolnienia pracowników,  –
rabaty dla klientów płacących terminowo,  –
wstrzymanie podwyżek dla pracowników,  –
obniżenie cen produktów, by zyskać większą liczbę klientów,  –
dodatkowe promocje,  –
wprowadzanie tańszych wersji produktów/usług,  –
znajdowanie nowych rynków zbytu na swoje produkty/usługi,  –
ograniczenie produkcji/sprzedaży,  –
zmiana formy zatrudnienia pracowników, –
redukcja wynagrodzeń pracowników, –
bezpłatne urlopy, skrócony tydzień pracy,  –
zlecanie podwykonawstwa –  – outsourcing krajowy, 
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zmiana warunków lokalowych fi rmy, –
znajdowanie nowych źródeł fi nansowania. –

Kryzysy, których doświadczają przedsiębiorstwa, cechuje bardzo różny charakter, 
dlatego nie ma jednej skutecznej metody radzenia sobie z nimi. Można jednak uznać, 
że skutecznemu zarządzaniu kryzysowemu sprzyjają: dobre planowanie i strategiczne 
przywództwo, kompetencje w zakresie rozwoju organizacji, jasne procesy decyzyjne 
oraz dobra reputacja (Rakowska 2010). Aby sytuacje kryzysowe sprzyjały przełomom, 
przywódcy powinni podejmować następujące działania (Rakowska 2010):

Budować zaufanie w organizacji i kierować oczekiwaniami jej kibiców (spra-1. 
wiać, aby czuli się ważni, m.in. poprzez częste komunikowanie się).
Kreować i praktykować nowe, szerokie spojrzenie na organizację.2. 
Nieustannie wykrywać wrażliwe miejsca w organizacji oraz potencjalne 3. 
zagrożenia, także te mało prawdopodobne. Tworzyć scenariusze zagrożeń 
i przygotowywać plany reagowania na nie.
Umieć podejmować mądre i szybkie decyzje.4. 
Umieć podejmować odważne działania.5. 
Uczyć się na wcześniejszych doświadczeniach.6. 

Planując działania antykryzysowe, kadra menedżerska powinna pamiętać, że 
ich skuteczność jest zależna od wielu zróżnicowanych czynników, wśród których 
najistotniejsze to (Zelek 2003 a):

rzeczywiste przyczyny kryzysu i ich prawidłowa identyfi kacja, –
główne objawy kryzysu, –
siła i czas trwania kryzysu, –
dotychczasowa strategia fi rmy i jej dopasowanie do wymogów otoczenia, –
faza wzrostu organizacji, –
cechy ekonomiczne sektora i aktualna koniunktura w skali rynku, –
struktura kosztów i cen, –
struktura i kultura organizacji, –
zastosowane działania antykryzysowe. –

1.3.  Zarządzanie kryzysowe w polskich
przedsiębiorstwach 

W 2007 roku w USA rozpoczął się kryzys na rynku kredytów hipotecznych subpri-
me, który rozprzestrzenił się na cały świat i dotknął niemal wszystkie gospodarki. 
Upadłość banku Lehman Brothers ogłoszona 15 września 2008 roku zapoczątko-
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wała okres wysokiej zmienności i niepewności na rynkach fi nansowych, ujawniło 
się także wiele czynników ryzyka, które wpłynęły zarówno na sferę fi nansową, jak 
i realną gospodarki. Problemy te dotknęły również Polskę. W reakcji na kryzys 
zaufania na rynku międzybankowym Narodowy Bank Polski podjął kroki, których 
celem było przeciwdziałanie pojawiającym się zjawiskom kryzysowym w polskim 
sektorze fi nansowym (Skrzypek 2010, s. 11).

Do przyczyn kryzysu można zaliczyć czynniki makroekonomiczne, czynniki 
mikroekonomiczne oraz splot niekorzystnych zjawisk rynkowych (Skrzypek 2010, 
s. 12). Przyczyny makroekonomiczne wiązały się z niekorzystnym, narastającym 
od co najmniej dekady brakiem równowagi w skali globalnej. Wśród czynników 
o charakterze mikroekonomicznym jednym z najważniejszych była wadliwa struk-
tura bodźców oddziałujących na konsumentów usług fi nansowych oraz instytucji 
fi nansowych (Skrzypek 2010, s 13).

Kryzys fi nansowy w relatywnie niewielkim stopniu dotknął polskie instytucje 
fi nansowe, jednak jego konsekwencje mogły pośrednio wpłynąć na ich kondycję 
poprzez zmniejszenie płynności na międzynarodowych rynkach fi nansowych 
lub problemy, z jakimi borykali się właściciele obecnych w Polsce banków. Z tego 
powodu działania polskich instytucji publicznych koncentrowały się głównie na 
stabilizacji systemu fi nansowego. Bezpośrednim bodźcem, który wyzwolił kryzys, 
był splot niekorzystnych czynników rynkowych. Niespotykana dotąd wysokość 
dźwigni instytucji fi nansowych sprawiła, że niewielka utrata wartości przez aktywa 
prowadziła do problemów z wypłacalnością nawet w przypadku dużych instytucji 
fi nansowych (Skrzypek 2010, s 13).

W raporcie Narodowego Banku Polskiego, opublikowanym we wrześniu 2009 
roku, a zawierającym między innymi ocenę wpływu kryzysu na polską gospodarkę 
oraz charakterystykę dotychczasowych i propozycje dalszych działań antykryzy-
sowych w Polsce, można znaleźć ustalenia, które wydają się szczególnie istotne 
z perspektywy funkcjonowania przedsiębiorstw w okresie dekoniunktury (Polska 
wobec światowego kryzysu... 2009, s. 18, 19, 39):

Choć w początkowej fazie kryzysu Polska nie odczuła bezpośrednio jego 1. 
skutków, w miarę pogłębiania się tendencji recesyjnych w gospodarce świato-
wej kryzys stopniowo zaczął wpływać także na polską gospodarkę. Początko-
wo wpływ zaburzeń na światowych rynkach fi nansowych na gospodarki kra-
jów takich jak Polska był ograniczony głównie do rynków kapitałowych.
W rezultacie znacznego pogorszenia nastrojów w połowie 2008 roku od-2. 
wróceniu uległ wcześniejszy trend aprecjacyjny walut wielu krajów, w tym 
złotego. W drugiej połowie 2008 roku w związku z wyraźnym pogorszeniem 
perspektyw gospodarki światowej nastąpiło pogorszenie się wskaźników 
koniunktury oraz obniżenie większości miar aktywności gospodarczej w Pol-
sce przy znacznym spadku stopnia wykorzystania mocy produkcyjnych. 
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Ważnym czynnikiem oddziałującym negatywnie na sytuację fi nansową 
podmiotów gospodarczych, a przez to między innymi na ich decyzje o spo-
wolnieniu lub zmniejszeniu konsumpcji lub inwestycji, była znacząca de-
precjacja złotego w drugiej połowie 2008 roku, która spowodowała wzrost 
złotowej wartości zadłużenia w walutach obcych oraz – w wypadku części 
przedsiębiorstw – doprowadziła do dużych strat z tytułu zawartych wcześniej 
transakcji opcyjnych. Znalazło to odzwierciedlenie w negatywnych wyni-
kach działalności fi nansowej sektora przedsiębiorstw na przełomie lat 2008 
i 2009, których narastanie uległo zahamowaniu w drugim kwartale 2009 
roku. Towarzyszyła temu jednak relatywna stabilność wyników sprzedaży 
i wskaźników rentowności sprzedaży. 
W reakcji na światowy kryzys fi nansowy oraz rekomendacje Komisji Euro-3. 
pejskiej, zawarte w European Economic Recovery Plan (EERP) z 26 listopada 
2008 roku, polski rząd 30 listopada 2008 roku przedstawił Plan stabilności 
i rozwoju, będący zarówno podsumowaniem dotychczas podjętych przez rząd 
i Narodowy Bank Polski kroków mających na celu łagodzenie napięć w polskiej 
gospodarce, jak i zapowiedzią kolejnych działań antykryzysowych rządu. 

Według raportu Narodowego Banku Polskiego dotyczącego kondycji ekono-
micznej polskich przedsiębiorstw (Informacja o kondycji sektora przedsiębiorstw… 
2010) około 3⁄4 przedsiębiorstw badanych w czwartym kwartale 2009 roku borykało 
się z problemami lub ich oczekiwało (Zelek i Maniak 2010). W pierwszym kwartale 
2010 roku sytuacja ta poprawiła się nieznacznie, jednak nadal blisko 60% przedsię-
biorstw zgłaszało obawy co do swojej kondycji ekonomicznej (rysunek 1.3).

Przeprowadzona ponad dekadę temu ocena skuteczności zarządzania antykry-
zysowego w polskich przedsiębiorstwach wskazywała na ich małą zdolność radzenia 
sobie z kryzysami. W blisko 55% fi rm, w których zdiagnozowano kryzys, nie istniał 
żaden formalny plan przeciwdziałania sytuacji kryzysowej. Podobnie w 53% przed-
siębiorstw nie istniała komórka czy stanowisko do spraw działań antykryzysowych 
(Zelek 2003 a, b, s. 264). Badania przeprowadzone w grudniu 2009 roku na próbie 
1206 małych i średnich przedsiębiorstw w celu zebranie danych na temat postaw, 
wiedzy i planów przedsiębiorców z sektora MSP w zakresie zarządzania strategicz-
nego i procesów inwestycyjnych w przedsiębiorstwie z uwzględnieniem ówczesnej 
sytuacji gospodarczej (Orłowski i in. 2010) również nie pozwoliły na sformułowanie 
optymistycznych wniosków. Część z nich można określić następująco (Strategie 
przedsiębiorstw... 2011, s. 41 i nast., skróty i zmiany red. – J.B.):

Dla części przedsiębiorców z sektora MSP kryzys jest często faktem „medial-1. 
nym”. Jedynie średnie fi rmy oraz eksporterzy deklarowali, że muszą sobie 
radzić z większą skalą problemów.
Relatywnie niewiele fi rm przyjęło wobec kryzysu postawę aktywną, na przy-2. 
kład zaczęło szukać nowych rynków lub restrukturyzować fi rmę.
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A – fi rma oczekuje pojawienia się trudności
B – fi rma boryka się z trudnościami i nie widać poprawy
C – fi rma boryka się z trudnościami, ale wkrótce się skończą
D – fi rma borykała się z trudnościami, ale ma już je za sobą
E – fi rma nie ma i nie odczuwała trudności

Rys. 1.3. Ocena sytuacji w sektorze przedsiębiorstw w IV kwartale 2009 i I kwartale 2010 roku 
(badania na próbie 1032 podmiotów niefi nansowych reprezentujących wszystkie sekcje PKD)

Źródło: Informacja o kondycji sektora przedsiębiorstw ze szczególnym uwzględnieniem stanu ko-
niunktury w I kw. 2010 oraz prognoz koniunktury na II kw. 2010, Narodowy Bank Polski, Instytut 
Ekonomiczny, Biuro Przedsiębiorstw, Gospodarstw Domowych i Rynków, Warszawa, kwiecień 2010, 
s. 11 – za: A. Zelek, G. Maniak, Postawy polskich przedsiębiorstw wobec dekoniunktury gospodarczej 
‘2009 – na podstawie badań fi rm Pomorza Zachodniego, Referaty konferencyjne „Raport o zarzą-
dzaniu. Lekcje z kryzysu”, Akademia Leona Koźmińskiego w Warszawie, Warszawa, 24–25 listopada 
2010, http://www.kozminski.edu.pl/index.php/pl/referaty_konferencyjne (27.11.2010).

Z jednej strony można było zaobserwować ograniczony wpływ dekoniunk-3. 
tury na funkcjonowanie przedsiębiorstw, z drugiej zaś widoczny był brak 
ich przygotowania na zawirowania rynkowe. 
Dwa z trzech najważniejszych celów, jakie stawiały sobie badane przedsiębior-4. 
stwa, odnoszą się wprost do wskaźników fi nansowych – przedsiębiorcom zależało 
przede wszystkim na maksymalizacji obrotów lub na marży, a rzadziej wskazywa-
li cele, mogące pomóc przy tworzeniu przewagi konkurencyjnej (np. budowanie 
relacji z pracownikami czy dostawcami). Ponadto samo formułowanie wizji 
i strategii działania nie było w przedsiębiorstwach zinstytucjonalizowane.
Strategie rozwoju przedsiębiorstwa koncentrowały się na zwiększeniu pe-5. 
netracji rynkowej (39%) lub dywersyfi kacji produktowej (34%), rzadziej na 
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podejmowaniu działań zmierzających do optymalizacji kosztów i modyfi -
kowania procesów wewnątrz fi rmy (takich jak np. pozyskiwanie licencji lub 
wchodzenie w alianse strategiczne).
Przedsiębiorstwa z sektora MSP przywiązywały pewną wagę do zasobów ludz-6. 
kich i jedynie nieliczne spośród nich deklarowały plany zwolnień pracowników 
w 2010 roku. Jednakże respondenci w ograniczonym stopniu dostrzegali rolę 
kapitału ludzkiego w tworzeniu przewagi konkurencyjnej: przedsiębiorstwa 
kładą nacisk przede wszystkim na takie cechy, jak pracowitość, uczciwość czy 
sumienność, pomijając cechy pozwalające szybko reagować na zmiany i przej-
mować inicjatywę (np. umiejętność pracy w zespole, komunikatywność). 
Perspektywę wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw mogą także ograniczać 7. 
stosunkowo niewielkie zasoby informacyjne oraz mała umiejętność wyko-
rzystywania informacji zewnętrznych przy podejmowaniu decyzji. 
Przedsiębiorstwa z sektora MSP dysponowały ograniczoną wiedzą na temat 8. 
potencjalnych źródeł fi nansowania i wsparcia dla sektora MSP.
W przedsiębiorstwach z sektora MSP przejawiały się zróżnicowane postawy 9. 
wobec zarządzania i kryzysu. Większość przedsiębiorców nie dostrzegała 
korzyści z precyzowania i określania celów, planów czy strategii działania, 
co stawia pod znakiem zapytania możliwości budowy długoterminowej 
przewagi konkurencyjnej w zmieniającym się otoczeniu.

Z kolei 12. doroczne badanie CEO Survey, którego wyniki opublikowano w lip-
cu 2009 roku, wykazało między innymi, że (Strategie przedsiębiorstw... 2011, s. 20 
i nast., skróty i zmiany red. – J.B.):

Oceniając najważniejsze źródła przewagi konkurencyjnej zarządzanych 1. 
przez siebie przedsiębiorstw, polscy menedżerowie wskazywali umiejętność 
dostosowania się do zmian i wysoką jakość obsługi klienta (100% wskazań). 
Niewiele mniejsze znaczenie (ponad 90% wskazań) miały: reputacja, inno-
wacje służące poprawie poziomu technologicznego przedsiębiorstwa, dobra 
znajomość rynku oraz sprawne zarządzanie łańcuchem dostaw. W stosunku 
do odpowiedzi z poprzedniego badania nieco niżej oceniono znaczenie 
dostępu do wysoko wykwalifi kowanych pracowników (przyciągnięcia i za-
trzymania w fi rmie talentów).
W porównaniu ze średnią na świecie menedżerowie zarządzający polskimi 2. 
przedsiębiorstwami przykładali nieco większą wagę do innowacji tech-
nologicznych i znajomości rynku, a mniejszą do umiejętności zawierania 
aliansów i porozumień, społecznej odpowiedzialności biznesu i dostępu do 
surowców naturalnych.
W ówczesnych (2009), trudnych warunkach rynkowych zadaniem przedsię-3. 
biorstw było takie sformułowanie programów inwestycyjnych, by pozwalało 
ono pogodzić krótkookresowe i długookresowe wymogi rozwoju. Pytani 
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o najważniejsze czynniki determinujące podejmowane decyzje inwestycyjne 
polscy menedżerowie, podobnie jak zagraniczni, wskazywali realizację stra-
tegicznych celów przedsiębiorstwa, osiągnięcie zakładanej stopy zwrotu oraz 
maksymalizację stopy zwrotu. Porównując wyniki światowe, menedżerowie 
polscy przykładali zdecydowanie mniejszą wagę do zapewnienia dobrobytu 
przyszłych pokoleń. Może to świadczyć o tym, że w specyfi cznych warunkach 
działania określanych przez transformację, integrację europejską i doganianie 
lepiej rozwiniętych sąsiadów polski biznes zajęty jest nadal bardziej wyzwa-
niami o charakterze krótko- i średnioterminowym niż długoterminowym.
Trudne zadanie pogodzenia krótkookresowych i długookresowych wymo-4. 
gów rozwoju fi rmy wymaga posiadania odpowiednich informacji na temat 
kluczowych problemów stojących przed fi rmą. W ankiecie zadano pytania 
zarówno na temat informacji, które zarządzający przedsiębiorstwami uwa-
żają za najistotniejsze dla prawidłowego podejmowania kluczowych decyzji, 
jak i na temat obecnej dostępności tych informacji. Istotne luki informacyjne 
pojawiły się w niemal wszystkich badanych obszarach, z wyjątkiem wiedzy 
na temat łańcucha dostaw i zmian klimatycznych.

Na podstawie badań scharakteryzowanych w raporcie PKPP Lewiatan/Delo-
itte (Kondycja dużych fi rm w Polsce... 2009) można sformułować między innymi 
następujące wnioski, dotyczące funkcjonowania dużych przedsiębiorstw (Strategie 
przedsiębiorstw... 2011, s. 25 i nast., skróty i zmiany red. – J.B.):

Przedsiębiorstwa umiejętnie identyfi kowały ryzyko i podjęły wiele działań 1. 
pomagających przetrwać kryzys. Wiele z nich dostrzegało nawet w kryzysie 
szansę na wzmocnienie pozycji na rynku, 25% podmiotów nie przewidy-
wało, by kryzys miał wpłynąć negatywnie na ich działalność, a 60% dużych 
przedsiębiorstw planowało inwestycje w latach 2009–2010.
Duże przedsiębiorstwa intensywnie inwestowały w 2008 roku. Inwestycje te były 2. 
podporządkowane rozwojowi czy wzrostowi sprzedaży, a nie zabezpieczaniu 
się przed ryzykiem wynikającym z kryzysu. 60% przedsiębiorstw miało plany 
inwestycyjne w 2009 roku. Większość z nich jednak ograniczało ich pierwotną 
skalę. W pełni rezygnowało z inwestowania tylko 4,3% przedsiębiorstw.
Duże przedsiębiorstwa dostrzegały w kryzysie szanse na rozwój – na wzrost 3. 
udziału w rynku, na korzystne fuzje i przejęcia.

Wyniki badań przeprowadzonych w 2010 roku na próbie 56 przedsiębiorstw 
Pomorza Zachodniego wskazują, że w podmiotach, które zadeklarowały podjęcie 
decyzji antykryzysowych będących odpowiedzią na dekoniunkturę, wykorzysty-
wano takie sposoby działania, jak (Zelek i Maniak 2010): 

zmiana (modyfi kacja) strategii przedsiębiorstwa, –
przejmowanie konkurencji, –
ograniczanie planów rozwoju, –
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reorganizacja przedsiębiorstwa, –
obniżenie wydatków na szkolenia i rozwój pracowników, –
obniżenie wydatków na świadczenia dodatkowe, –
obniżenie wydatków w zakresie IT i nowych technologii, –
outsourcing –  usług,
wzrost udziału alternatywnych źródeł fi nansowania, –
renegocjacje kontraktów, –
obniżenie marży zysku; obniżenie cen, –
wzrost udziału operacji gotówkowych, –
koncentracja na poprawie obsługi klienta, –
poszukiwanie nowych rynków zbytu i/lub kanałów dystrybucji, –
wykupienie polisy ubezpieczeniowej, –
bardziej pragmatyczne podejście do własnych dłużników, –
opóźnienie płatności, –
wstrzymanie podwyżek, –
redukcja zatrudnienia, –
zmniejszenie budżetu na marketing, –
wstrzymanie inwestycji. –

Pomimo bardzo częstych deklaracji co do liczby i rodzaju podejmowanych działań 
antykryzysowych ich skuteczność była oceniana bardzo nisko. Wśród najczęstszych 
posunięć naprawczych wymieniano przede wszystkim działania proaktywne, zorien-
towane na zahamowanie trendów spadku sprzedaży (nowe rynki zbytu, poprawa 
jakości obsługi itp.). Ich skuteczność jednak była oceniana bardzo nisko – działania 
te przyniosły oczekiwane efekty tylko około 20% podmiotów, czyli co czwartemu 
przedsiębiorstwu w grupie stosującej tego typu zabiegi (Zelek i Maniak 2010). 

Druga typowa grupa działań antykryzysowych stanowiła rezultat decyzji dotyczą-
cych ograniczenia potencjału i zasobów przedsiębiorstwa w celu uzyskania obniżki 
kosztów. Zaliczało się do niej przede wszystkim obniżanie wydatków na fundusz płac, 
świadczenia dodatkowe, szkolenia i rozwój pracowników. Typowym zabiegiem były 
również redukcje zatrudnienia, ograniczanie wydatków na marketing, wstrzymanie 
(a nawet zaniechanie) programów inwestycyjnych, ograniczanie planów rozwoju. 
I w tym wypadku skuteczność działań była niska – oczekiwane skutki odnotowało 
od 15 do 30% przedsiębiorstw stosujących te działania (Zelek i Maniak 2010).

Czy menedżerowie w polskich przedsiębiorstwach są zatem nieprzygotowani 
do zarządzania kryzysowego? Na tle zarysowanych charakterystyk za pozytywny 
sygnał można uznać wyniki badania „Polski menedżer w czasach kryzysu” (Talent-
club.pl w 2009 roku – 285 respondentów), które wskazują, że polscy menedżerowie 
uważają, iż w sytuacjach kryzysowych najważniejszymi cechami menedżera są 
elastyczność w podejściu do problemu (65%) oraz umiejętność zarządzania ludźmi 
(64%), kreatywność (51%), doświadczenie (51%) oraz umiejętność podejmowania 
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ryzyka (45%) (Rakowska 2010). Badaniami zostali objęci przede wszystkim młodzi 
menedżerowie (do 40 lat), co może mieć wpływ na wyniki. W opinii respondentów, 
gdy chodzi o stosunek do podwładnych, menedżer – nawet w trudnej sytuacji – nie 
powinien działać bezpardonowo, manipulować, rozwiązywać problemów w sposób 
autorytarny czy też bezwzględnie dążyć do celu (Rakowska 2010).

Ze studium literatury przedmiotu dotyczącej teorii wzrostu przedsiębiorstwa 
wynika, że cele wzrostowe właściciela będą miały istotny wpływ, chociaż nie jako 
jedyne, na wzrost przedsiębiorstwa (Wasilczuk i Zięba 2010). Samo obranie celu 
wzrostowego nie wystarczy jednak, by przedsiębiorstwo się rozwinęło; czynni-
kiem przeciwdziałającym rozwojowi może być na przykład niekorzystna sytuacja 
gospodarcza. Wyniki badań przeprowadzonych w latach 2006 i 2009 na próbie
541 pomorskich MSP wskazują, że cel, jakim jest wzrost przedsiębiorstwa, był 
w 2009 roku rzadziej wybierany przez przebadane podmioty niż w roku 2006
(rysunek 1.4) (Wasilczuk i Zięba 2010). Tym samym nieznacznie wzrósł udział 
przedsiębiorców, których głównym celem jest utrzymanie status quo. Nadal jed-
nak ponad połowa przedsiębiorców chciała swoje przedsiębiorstwa rozwijać. Fakt 
utrzymania celu rozwojowego przez 41% przedsiębiorstw wydaje się dobrym pro-
gnostykiem na przyszłość – świadczy o dość ekspansywnym podejściu do biznesu 
i dużych ambicjach przedsiębiorców (Wasilczuk i Zięba 2010).

Rys. 1.4. Rozkład najczęściej wybieranych celów przez pomorskie MSP w 2006 i 2009 roku 

Źródło: J. Wasilczuk, K. Zięba, Cel przedsiębiorstwa a działania podejmowanie w warunkach kry-
zysu gospodarczego – wyniki badań pomorskich MSP, Referaty konferencyjne „Raport o zarządza-
niu. Lekcje z kryzysu”, Akademia Leona Koźmińskiego w Warszawie, Warszawa, 24–25 listopada 
2010, http://www.kozminski.edu.pl/index.php/pl/referaty_konferencyjne (27.11.2010).
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2. Koncepcja organizacyjnego uczenia się

2.1. Pojęcie organizacyjnego uczenia się

Finansowe instrumenty zarządzania kryzysowego nie zawsze okazują się skuteczne, 
zarówno w skali makro, jak i mikro. Alternatywnym rozwiązaniem jest zastosowanie 
instrumentów pozafi nansowych: organizacyjnego uczenia się i zarządzania wiedzą. 
Koncentracja na długofalowej identyfi kacji i doskonaleniu organizacyjnego uczenia 
się, umożliwiająca nie tylko redukcję kosztów przedsiębiorstwa, ale i jego rozwój, sta-
nowi potencjalną odpowiedź na zmiany tradycyjnego paradygmatu organizacji. 

Koncepcja organizacyjnego uczenia się zyskała sobie duże uznanie wśród teore-
tyków i praktyków zarządzania. Organizacyjne uczenie się może oznaczać zwięk-
szenie umiejętności samoorganizacji stanowiących podstawę rozwoju i przesłankę 
opanowania przyszłości. To obecnie modne, często używane sformułowanie ma 
swoją długą historię.

Przedsiębiorstwa funkcjonują w uwarunkowaniach ekonomicznych, politycz-
nych i technologicznych, które są i najprawdopodobniej będą zmienne. Warunek 
uczenia się nie jest zatem zjawiskiem tymczasowym, lecz pozostaje trwale przypisa-
ny współczesnej gospodarce (Dodgson 1993). Tym niemniej nie bardzo wiadomo, 
co oznacza stwierdzenie, że „przedsiębiorstwo się uczy”.

Pojęcie uczenia się ma wiele różniących się znaczeń (Batorski 2001, s. 79–83; 
2002, s. 9–13, 27–28; 2010 b, s. 134–135). W szerokim znaczeniu uczenie się jest to 
modyfi kacja zachowania i nabywanie gotowości do zmian w zachowaniu jednostki 
w wyniku jej dotychczasowych doświadczeń. Uczenie się jednostki może być po-
strzegane jako proces, na który składają się cztery etapy: konkretne doświadczenia, 
postępująca za nimi obserwacja i refl eksja, które prowadzą do formułowania pojęć 
i uogólnień sprawdzanych w działaniach przynoszących doświadczenia (Kolb i in. 
1991). Cykl uczenia się ciągle się powtarza. 

Zmiana sposobu myślenia indywidualnego uczestnika organizacji będzie przeja-
wem uczenia się, lecz w sytuacji organizacyjnego uczenia się takie rozumienie pro-
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cesów poznawczych jest niekompletne – organizacyjne uczenie się nie jest prostą 
sumą indywidualnego uczenia się (Castaneda i Rios 2007). Konstruktywistyczna 
perspektywa uczenia się uwydatnia aktywność uczącego się, jednak konstruowanie 
rzeczywistości w przypadku przedsiębiorstwa jest procesem społecznym. Procesy 
uczenia się na poziomie organizacji są czymś innym niż indywidualne uczenie się, 
nawet gdy osoby uczące się są jej uczestnikami. Uczenie się ponadindywidualne 
opiera się na ich interakcjach. Sformułowanie „organizacyjne uczenie się” należy 
jednak traktować metaforycznie (Bratnicki 1984). Organizacje w dosłownym zna-
czeniu nie pamiętają, nie myślą i nie uczą się. Istnieją jednak sytuacje, w których 
wydają się wiedzieć więcej niż ich członkowie. Struktury czy procedury pozwalają 
przedsiębiorstwu zachowywać się genialnie, nawet jeśli poszczególni pracownicy 
dalecy są od genialności. Powtórzmy: uczenie się przedsiębiorstwa nie jest jedynie 
sumą procesów indywidualnego uczenia się, chociaż przedsiębiorstwo uczy się wy-
łącznie przez doświadczenia i działania poszczególnych pracowników. W związku 
z tym, że jednostki adaptują się, organizacja wykorzystuje swoich uczestników 
jako narzędzie adaptacji. Organizacje zmieniają cele oraz przedmiot swej uwagi, 
rewidują procedury poszukiwań w miarę nabywania doświadczeń, uczą się przy-
wiązywać wagę do pewnych kryteriów, a także uwzględniać dane elementy oto-
czenia. Organizacyjne uczenie się znajduje odzwierciedlenie w regułach, poprzez 
które organizacja przystosowuje się do otoczenia. R. Stata (1989) przyjął, że różnica 
między organizacyjnym uczeniem się a uczeniem się indywidualnym polega na 
tym, że to pierwsze następuje dzięki wspólnym modelom poznawczym i wspólnej 
wiedzy oraz dzieleniu wizji indywidualnych z innymi i opiera się na zgromadzonej 
wiedzy i doświadczeniu, czyli używaniu pamięci organizacyjnej.

Analizując literaturę poświęconą organizacyjnemu uczeniu się, można wyróżnić 
trzy punkty widzenia (Argyris i Schön 1996):

Argumentuje się, że sama idea organizacyjnego uczenia się jest sprzeczna, 1. 
paradoksalna lub pozbawiona znaczenia.
Akceptuje się organizacyjne uczenie się jako termin o określonym znaczeniu; 2. 
jednocześnie pojawiają się wątpliwości, czy organizacje rzeczywiście się uczą 
lub są zdolne do uczenia się.
Trzecie stanowisko wiąże się z akceptacją organizacyjnego uczenia się jako 3. 
posiadającego znaczenie terminu i z uznaniem, że organizacje czasami uczą 
się. Zaprzecza się jednak temu, że organizacyjne uczenie się zawsze bądź 
kiedykolwiek przynosi korzyści.

Wiele innych istotnych kwestii również pozostaje nierozstrzygniętych (Cohen 
i Sproull 1991; Garvin 1993). Niektórzy badacze twierdzą, że zmiana zachowania 
jest stałą cechą organizacyjnego uczenia się; inni sądzą, że wystarczą tylko nowe 
sposoby myślenia. Część badaczy wskazuje na przepływ informacji jako jego źródło, 
inni na dzielenie się założeniami czy też pamięć organizacyjną. 
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Uczenie się organizacji można odnieść do przetwarzania informacji rozumia-
nego jako ich gromadzenie, dystrybucję oraz interpretację (Huber 1991). Z tego 
punktu widzenia rezultatem uczenia się mogą być zarówno zmiany zachowania, jak 
i ich brak. Organizacyjne uczenie się jest rozumiane jako rozwój wiedzy, który po-
budza zróżnicowanie możliwych sposobów interpretowania informacji, zmieniając 
tym samym zakres potencjalnych zachowań uczestników organizacji. G.P. Huber 
(1991) uznał, że proces ten nie musi być świadomy czy zamierzony. Przyjmuje on 
jednak, że o uczeniu się decyduje świadomość alternatywnych kierunków działania, 
różnic między nimi oraz świadomy wybór alternatyw.

C.M. Fiol i M.A. Lyles (1985) oddzielili organizacyjne uczenie się od innych, 
nieświadomych procesów przystosowawczych. Z tego punktu widzenia uczenie się 
należy odnieść do zmian zachowania wynikających z rozwoju wiedzy, przy czym nie 
jest nim adaptacja oznaczająca przystosowanie zachowania do zmian zachodzących 
w organizacji i jej otoczeniu (Eisner 2003).

Organizacje można uznać za uczące się, jeśli „przetwarzają lekcje z historii we wzor-
ce, które decydują o postępowaniu” (Levitt i March 1989). Źródłem takiej interpretacji 
organizacyjnego uczenia się są następujące założenia (Levitt i March 1989):

zachowania uczestników organizacji są zdeterminowane przez określone  –
schematy,
działania podejmowane przez uczestników organizacji zależą od doświad- –
czeń z przeszłości,
organizacje są zorientowane na osiąganie celów. –

Schematy decydujące o postępowaniu są to reguły, procedury i strategie wy-
tworzone przez organizacje, a także wpływające na nie elementy o charakterze 
kulturowym. Schematy są niezależne względem jednostek i odporne na ich utratę. 
Zależą bardziej od interpretacji przeszłości niż od antycypacji przyszłości. Działania 
podejmowane przez uczestników organizacji opierają się raczej na dopasowywaniu 
możliwych procedur do sytuacji niż na świadomych, przemyślanych wyborach. 
Zmiany schematów wynikają z interpretacji przeszłości, a szczególnie z oceny re-
zultatów działania w kategoriach celów. Zmiany zachowań organizacyjnych zależą 
zatem od relacji pomiędzy efektami działania a aspiracjami. Lekcje z przeszłości 
znajdują odzwierciedlenie w schematach w sposób, który gwarantuje ich dostęp-
ność wszystkim uczestnikom organizacji.

Różnorodność poglądów co do natury organizacyjnego uczenia się wiąże się 
ściśle z perspektywami, z jakich jest ono postrzegane. W literaturze przedmiotu 
wyróżniono wiele takich perspektyw (Shrivastava 1983; Dodgson 1993; Easterby-
-Smith 1997; Sysko-Romańczuk i in. 2007). Podejmowany jest także trud porównań 
i porządkowania dotychczasowych rozróżnień (Nicolini i Meznar 1995). Należy 
przy tym pamiętać, że założenia dotyczące organizacyjnego uczenia się, wpływa-
jąc na sposób jego pojmowania, często ograniczają ogląd tego zjawiska. Badacze 
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podejmują jednak próby integracji już istniejących koncepcji (Crossan i in. 1999; 
Škerlavaj i Dimovski 2007; Elkjaer 2004).

P. Shrivastava (1983) wyróżnił cztery uzupełniające się perspektywy – każda 
z nich zasadza się na odmiennych założeniach teoretycznych. Organizacyjne ucze-
nie się może być rozumiane jako:

instytucjonalizacja doświadczenia, –
proces adaptacji celów, reguł uwagi, procedur poszukiwania rozwiązań, –
proces tworzenia wiedzy o związkach pomiędzy działaniami a efektami oraz  –
o wpływie otoczenia na te relacje,
dzielenie się założeniami, na podstawie których powstają teorie działania. –

K.E. Weick (1991) wskazał dwie perspektywy organizacyjnego uczenia się. 
Pierwsza z nich koncentruje się na zachowaniu. Organizacyjne uczenie się odnosi 
się do zmian zachowania uczestników organizacji – w rezultacie tych zmian jej 
efektywność ulega zwiększeniu. Druga perspektywa skupia się na przetwarzaniu 
informacji. Organizacyjne uczenie się jest rozumiane jako rozwój wiedzy, który 
pobudza zróżnicowanie interpretacji dokonywanych przez uczestników organizacji, 
zmieniając tym samym zakres ich możliwych zachowań.

Do procesów organizacyjnego uczenia się można zaliczyć: wykorzystywanie 
intuicji, interpretację, integrację i instytucjonalizację (Crossan i Berdrow 2003). 
Nevis i in. (1995) wyróżnili nieco inne fazy organizacyjnego uczenia się: gromadze-
nie wiedzy, dzielenie się wiedzą oraz utylizację wiedzy. Podobnie jak Huber (1991) 
przyjmują, że wiedza jest czymś więcej niż informacja. Wiedza obejmuje znaczenia 
i interpretacje informacji, a także przekonanie o istnieniu przyczynowych powiązań 
pomiędzy zdarzeniami. Wiedza w organizacji często pozostaje ukryta – nie jest 
otwarcie artykułowana. Zagadnienia związane z pojęciami informacji i wiedzy, 
a także różnice pomiędzy nimi zostały obszernie omówione w literaturze przedmiotu 
(Huber 1991; Davenport i Prusak 1998; Pukszta 1999; Vera i Crossan 2005).

Organizacyjne uczenie się jest związane z czterema procesami i konstrukcjami: 
gromadzeniem wiedzy, dystrybucją informacji, interpretacją informacji i pamięcią 
organizacyjną (Huber 1991). Składają się one z różnych subprocesów. Gromadzenie 
wiedzy obejmuje następujące (Huber 1991):

gromadzenie wiedzy związane z powstaniem organizacji, –
uczenie się przez doświadczenia własne, –
uczenie się przez doświadczenia cudze, –
uczenie się przez włączanie nowej wiedzy, –
poszukiwanie informacji dotyczących otoczenia i efektywności. –

 Organizacja uczy się, jeśli dowolna jej część gromadzi wiedzę, którą uznaje 
się za potencjalnie użyteczną dla organizacji.

Dystrybucja informacji, drugi proces związany z organizacyjnym uczeniem 
się, łączy jednostki, grupy i organizację w jedną całość. Efektywna dystrybucja 
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determinuje zarówno samo istnienie organizacyjnego uczenia się, jak i jego zakres. 
Niesprawne procesy dystrybucji powodują, że cała organizacja wie mniej niż jej 
uczestnicy. Organizacje uczą się tym więcej, im więcej ich części pozyskuje wiedzę 
i rozpoznaje ją jako potencjalnie użyteczną.

Interpretowanie informacji można zdefi niować jako proces, w którym infor-
macji nadawane jest znaczenie. Organizacje uczą się tym więcej, im więcej razy 
informacja jest na nowo interpretowana. Ponadto, organizacje uczą się tym więcej, 
im więcej ich części rozumie charakter interpretacji sformułowanych przez pozo-
stałe części.

Wiedza organizacyjna jest przechowywana przez decydentów, zawierają ją 
sformułowania wytycznych i procedur. Jest również wbudowana w strukturę or-
ganizacyjną oraz w normy kulturowe. Zapamiętywanie polega zarówno na ma-
gazynowaniu w „twardych” pamięciach (strukturach i procedurach), jak i w pa-
mięciach „miękkich” (legendy, mity, rytuały, ceremonie). Niesprawność pamięci 
organizacyjnej może wynikać z rotacji personelu, odrzucenia informacji wskutek 
nierozpoznania jej użyteczności, niestarannego przechowywania informacji oraz 
braku wiedzy o jej istnieniu. By zapobiec utracie pamięci organizacyjnej, realizuje 
się na przykład proces naboru i instruowania nowych pracowników.

Uczenie się przedsiębiorstwa jest zjawiskiem złożonym i wielopoziomowym. 
Rozszerzaniu granic organizacyjnego uczenia się sprzyja nawiązywanie współpra-
cy informacyjnej z klientami i dostawcami oraz z innymi organizacjami. Jednak 
przedsiębiorstwo powinno sprawnie się uczyć na wszystkich poziomach, to jest na 
poziomie jednostki, zespołu, całej organizacji, ale także międzyorganizacyjnie (Bapuji 
i Crossan 2004; Sysko-Romańczuk i in. 2007). Do istotnych przesłanek uczenia się 
międzyorganizacyjnego można zaliczyć sieciowość działania (Knight 2002). 

Sieciowość działania stanowi potencjalne źródło zdolności uczenia się i zyski-
wania przewagi konkurencyjnej. Realne strategie przedsiębiorstw uwzględniają 
sieciowość, a kadra menedżerska dokonuje wyborów strategicznych, przyjmując 
kryterium w postaci korzyści z punktu widzenia tej przewagi. Przykład fi rmy 
zajmującej się projektowaniem i produkcją wyposażenia radiologicznego dla pla-
cówek medycznych dobrze ilustruje uniwersalność sieciowości (Riccobono i in. 
2011). Przedsiębiorstwo sieciowe stanowi „zbiór niezależnych w sensie prawnym 
jednostek gospodarczych, realizujących różnorodne przedsięwzięcia i projekty 
koordynowane przez fi rmę-integratora, która ma wyróżniające ją (kluczowe, pod-
stawowe) kompetencje” (Perechuda 2005, s. 55). W takim przedsiębiorstwie wartość 
mierzona jest zasobami i kompatybilnością wiedzy ukrytej (Perechuda 2005, s. 10). 
Jego cechami głównymi są między innymi (Perechuda 2005, s. 55–56):

dobrowolność przystąpienia do sieci, –
przenikanie się z innymi sieciami, –
duży potencjał organizacyjnego uczenia się. –
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Do klasycznych czynników motywacyjnych przystąpienia do sieci zaliczają się: 
(Perechuda 2005, s. 56)

globalizacja działalności gospodarczej, –
atomizacja życia gospodarczego, społecznego, politycznego i kulturalnego, –
wirtualizacja działalności gospodarczej, –
specjalizacja umożliwiająca sprzedaż w sieci kluczowych kompetencji, –
łatwiejszy dostęp do informacji, –
szybsza dyfuzja wiedzy jawnej, –
możność i konieczność dzielenia się wiedzą w sieci, –
szansa korzystania z części wiedzy cichej (ukrytej, niejawnej) fi rmy- –
-integratora,
wzrost siły oddziaływania, –
bezpieczeństwo funkcjonowania. –

Sieci szybko zmieniające swój kształt określa się jako wirtualne (Bratnicki 2000, 
s. 75). Organizacja wirtualna stanowi nowoczesny model organizacji optymalizują-
cy grę na zasobach niematerialnych (Perechuda 1997, s. 7). Jest rezultatem rozwoju 
zorientowanych procesowo „organizacji-sieci”, stwarzającym najbardziej elastyczne 
możliwości wykorzystania podstawowych umiejętności, które zapewniają w danej 
konfi guracji przewagę konkurencyjną (Perechuda 1997, s. 51). Organizacja wir-
tualna transformuje wiedzę w procesy generujące wartość dodaną w przestrzeni 
rynkowej (Perechuda 1997, s. 7).

Warunkiem prawidłowego funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstwa jest 
produktywność uczenia się. Organizacyjne uczenie się nie zawsze może być po-
strzegane jako produktywne. Produktywność uczenia się jest względna i zależy od 
kontekstu, w jakim ma ono miejsce. Ocena jego skutków wiąże się ze sposobem 
pojmowania efektywności przedsiębiorstwa.

Istnieją sytuacje, w których uczenie się nie tylko nie przysparza korzyści, lecz 
wręcz szkodzi przedsiębiorstwu. Uznanie tylko jego pozytywnego wymiaru prowa-
dzi do utraty z pola widzenia zjawisk, które można określić jako uczenie się ogra-
niczone, dysfunkcyjne czy niby-uczenie się (Argyris i Schön 1996, s. 20; Lipshitz 
i in. 2002). Jeśli organizacyjne uczenie się jest pojmowane jako proces badawczy, 
który prowadzi do zmian teorii działania, to istnieje możliwość, że zmiany te nie 
będą korzystne. Wykrywanie i korygowanie pojawiających się w przedsiębiorstwie 
nieprawidłowości nie zawsze jest poprawne, a wnioski z wyciągniętych lekcji mogą 
okazać się fałszywe. W literaturze przedmiotu stosowany jest termin „uczenie się 
zabobonne” (superstitious learning) dla określenia zjawisk polegających na łączeniu 
zdarzeń w łańcuchy przyczynowo-skutkowe tylko na podstawie ich czasowego 
następstwa (Levitt i March 1989), gdy tymczasem przyczyny danego zjawiska 
mogą być zupełnie inne. Istnieją takie sytuacje, w których organizacyjne uczenie 
się jest w pewnym okresie prawidłowe, lecz jego rezultaty prowadzą do negatyw-
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nych konsekwencji. Tak się dzieje, gdy sposoby myślenia i działania, sprawdzone 
w przeszłości, są powielane bez względu na upływ czasu i zmianę warunków, w któ-
rych przedsiębiorstwo funkcjonuje. Pamięć o przeszłych sukcesach skutkuje więc 
konserwatyzmem działania. Zjawisko to określa się mianem „pułapki kompetencji” 
(competency trap) (Argyris i Schön 1996, s. 19). 

Studium literatury przedmiotu pozwala zaakcentować znaczenie produktyw-
nego uczenia się na wielu obszarach zarządzania przedsiębiorstwem, a także poza 
problematyką jego funkcjonowania (Batorski 2002, s. 29–34; Bensimon 2005; 
Crichton i in. 2009; Dautun i in. 2008). Na przykład w koncepcjach dokonywania 
zmian organizacyjnych wskazuje się na znaczenie organizacyjnego uczenia się jako 
głównego nośnika tych zmian (Batorski 2002, s. 28–29). Koncepcje nawiązujące 
do ewolucji traktują zmianę organizacyjną jako coś wyłaniającego się oddolnie, 
wskutek nieustannie zachodzącego procesu przystosowania się do ulegających prze-
kształceniom czynników i uwarunkowań (Dawson 1994). Zmiana jest pojmowana 
jako organizacyjne uczenie się, a nie jako metoda przeobrażania systemów działania 
i struktur organizacyjnych. Argumenty przedstawiane w literaturze przedmiotu 
wskazują również, że koncepcja organizacyjnego uczenia się może być trwałą for-
mułą prowadzącą do powodzenia przedsiębiorstwa funkcjonującego w warunkach, 
które są i najprawdopodobniej będą zmienne.

Stawanie się organizacją uczącą się jest jednym ze sposobów radzenia sobie 
z niepewnością. W badaniach przeprowadzonych w 2010 roku, zorientowanych 
na ocenę zdolności polskich przedsiębiorstw do uczenia się, wykorzystano model 
organizacji uczącej się oparty na trzech wymiarach (Osbert-Pociecha 2010):

otoczeniu sprzyjającym uczeniu się, –
konkretnych procesach, procedurach i praktykach uczenia się, –
przywództwie wzmacniającym proces uczenia się. –

Wyniki badań pozwoliły na sformułowanie następujących wniosków (Osbert-
-Pociecha 2010):

Polskie organizacje opanowały proces organizacyjnego uczenia się w mniej-1. 
szym stopniu niż fi rmy światowe i lokują się według swojej własnej oceny 
ogólnie poniżej mediany. 
Szczególnie słabo wypadają one w wymiarze konkretnych procedur, pro-2. 
cesów i praktyk uczenia się, borykając się z tworzeniem warunków za-
chęcających do eksperymentowania, gromadzenia właściwych informacji 
i zapewniania odpowiedniej ich dystrybucji.
Niezbyt dobrze prezentują się także w wymiarze budowania sprzyjającego 3. 
uczeniu się otoczenia, wykazując zdecydowanie słabszą otwartość na nowe 
pomysły i nie dostrzegając możliwości tkwiących w tolerowaniu różnic.
Dobry wynik osiągają natomiast, jeśli chodzi o przywództwo wzmacniające 4. 
proces uczenia się, co dobrze rokuje także pod względem „podciągania” się 



2. Koncepcja organizacyjnego uczenia się

46

w pozostałych wymiarach i osiągania pożądanej spójności między wszyst-
kimi elementami konstytuującymi organizację uczącą się.

2.2.  Organizacyjne uczenie się jako dzielenie się 
założeniami

Rozumienie organizacyjnego uczenia się jako dzielenia się założeniami ułatwia 
identyfi kację jego paradoksów, stanowiąc dogodny punkt wyjścia dla kształtowania 
problematyki zarządzania kryzysowego. Organizacyjne uczenie się jako dzielenie 
się założeniami jest związane z kulturowym aspektem funkcjonowania organiza-
cji, odzwierciedlającym zespołowe formy ludzkiej świadomości (Batorski 2002,
s. 17–22; 2003, s. 13–14; 2010 b, s. 134–135). Według nurtu poznawczego społeczna 
organizacja przedsiębiorstwa reprezentuje sobą zespołową formę ludzkiej świado-
mości, która jest wytworem procesów poznawczych (Bratnicki 1993, s. 118). Można 
przyjąć, że człowiek, próbując zrozumieć rzeczywistość i samego siebie, posługuje 
się przetwarzaniem informacji, samo jednak przetwarzanie informacji oznacza 
wąskie ujęcie procesów poznawczych. Tendencja do ich szerokiego pojmowania 
ujawnia się w stwierdzeniu, że jeśli chcemy zrozumieć i przewidywać zachowania 
człowieka, musimy najpierw ustalić, w jaki sposób odbiera on i rozumie otacza-
jący go świat (Maruszewski 2002, s. 17). Chociaż idea głosząca, że ludzie reagują 
nie tyle na obiektywne cechy sytuacji, ile na jej interpretację, uwidacznia się wy-
raźnie w podejściu interpretatywnym, nie jest z nim tożsama. Znajduje również 
zastosowanie w wyjaśnianiu organizacyjnego uczenia się na gruncie tradycyjnego
paradygmatu. 

W wyjaśnianiu zjawiska organizacyjnego uczenia się można wykorzystać po-
pularny model kultury organizacyjnej zaproponowany przez E.H. Scheina (1985; 
2004, s. 26; zob. też Batorski 2002, s. 17; 2008 a, b). W modelu tym wyróżnia się 
różne poziomy kultury, a mianowicie: podstawowe założenia, wartości i normy oraz 
artefakty organizacyjne. Kultura organizacyjna stanowi „wzorzec podstawowych 
założeń – wymyślonych, odkrytych lub rozwiniętych przez daną grupę w trakcie 
procesu uczenia się rdzenia sobie z problemami zewnętrznej adaptacji i wewnętrz-
nej integracji – funkcjonujących na tyle dobrze, aby uznać je za słuszne i właściwe 
do przekazywania nowym członkom społeczności jako odpowiedni sposób spo-
strzegania, odczuwania i reagowania na te problemy” (Schein 2004, s. 173).

3   Tłum. za: B. Kożusznik, Zachowania człowieka w organizacji, wyd. 3 zmienione, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 257.
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Podstawowe założenia, które w ujęciu E.H. Scheina stanowią rdzeń kultury, 
są tutaj rozumiane jako wspólnie podzielane znaczenia przypisywane otaczającej 
rzeczywistości (Bratnicki i in. 1988). Założenia podzielane przez pracowników 
przedsiębiorstwa obejmują między innymi sądy, opinie i poglądy wskazujące, co 
się zdarzy, co jest możliwe i prawdopodobne, a także przekonania o tym, że coś 
wywołuje dany skutek, o tym, co jest przyczyną zjawisk. Stanowią uproszczone od-
wzorowanie tego, co otacza człowieka – model, uwzględniający jednak podstawowe 
zależności przyczynowo-skutkowe. Podzielane znaczenia umożliwiają nadawanie 
wspólnego sensu zjawiskom organizacyjnym. Są schematem interpretacyjnym – po-
zwalają na stanowienie i rozumienie rzeczywistości organizacyjnej jako sensownej 
(Bratnicki i in. 1988). Człowiek interpretuje zdarzenia w otoczeniu, opierając się 
na innych znaczeniach, jego sposób rozumienia świata określa sposoby myślenia 
i odczuwania (Spicer 1998).

Wartości i normy mogą wyłaniać się z podstawowych założeń. Wartości orga-
nizacyjne określają, co w organizacji się ceni i co jest dla niej dobre (np. sposób 
zorganizowania gwarantujący zysk, poważanie dla ludzi, jawność poczynań). 
Wartości to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, które pracownicy cenią i starają 
się osiągnąć przez swoje uczestnictwo w organizacji. Określają, ku czemu przed-
siębiorstwo powinno zmierzać i w jaki sposób może być mierzony jego sukces. 
Normy wynikają bezpośrednio z systemu wartości. Określają, do czego należy 
dążyć, czego unikać i w jaki sposób to robić. Są to wskazania o różnym stopniu 
szczegółowości i kategoryczności. Poziom artefaktów składa się z technologii, 
widocznych wzorców zachowań oraz innych aspektów kultury, które są jednak 
trudne do zinterpretowania bez znajomości pozostałych poziomów. Są to także 
narzędzia, materiały i zbiory operacji.

Obserwując dowolnych uczestników organizacji, można stwierdzić, że mają 
oni różne modele działania zorganizowanego, obejmujące wartości, sposoby 
postępowania (strategie działania) i założenia uzasadniające postępowanie dla 
zachowania sprawności działania (Argyris i Schön 1996, s. 13). Model działania 
zorganizowanego odzwierciedla sekwencje czynności opisane jako zmieniające 
się zbiory materiałów, narzędzi i operacji. Rezultaty działalności pracownicy 
oceniają według pewnych norm wynikających z przyjętych wartości. Schemat 
modelu działania można przedstawić następująco: jeśli zamierzasz spowodo-
wać konsekwencje „k” w sytuacji „s”, to zachowaj się w sposób „z” (Argyris 
i Schön 1996, s. 13). Konsekwencje „k” odzwierciedlają wartości organizacyjne. 
To, że zachowanie „z” spowoduje konsekwencje „k” w sytuacji „s”, uzasadnia-
ją założenia – przyjmowany model rzeczywistości. Schemat modelu działania 
wyraża się też w przekonaniu (założeniu), iż zdarzenia typu „A” wywołują zda-
rzenia typu „B”. Jeśli pożąda się zdarzenia „B” (norma), należy spowodować 
zdarzenie „A” (strategia działania, wzorzec zachowań). Pracownicy przedsię-
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biorstwa posługują się modelami działania w konkretnych sytuacjach, stosują je
w praktyce.

W przypadku wieloosobowej działalności można mówić o ogólnym zbiorze 
zadań podzielonych na zadania składowe, ukierunkowane organizacyjnymi war-
tościami i założeniami oraz sposobami postępowania. W przypadku takiej dzia-
łalności modele działania muszą obejmować reguły przydziału zadań i wzajem-
nego przystosowania indywidualnych zachowań. W tym celu pracownicy tworzą 
indywidualne obrazy zorganizowanej działalności, umożliwiające przystosowanie 
zachowania do zachowań innych pracowników. Obrazy te są niekompletne, a pra-
cownicy zmierzają do ich uzupełnienia, korzystając z zewnętrznych układów 
odniesienia – kultury organizacyjnej (Bratnicki 1993, s. 117–118). Pracownicy 
przedsiębiorstwa dzielą i stosują w praktyce wiedzę, która zawiera się w kulturze 
organizacyjnej. Wiedza organizacyjna istnieje w umysłach pracowników, znajduje 
się też w otaczających ich artefaktach: mapach, pamięciach czy programach – istnie-
je na przykład jako zapisana technologia czy procedura umożliwiająca zachowanie 
sprawności działania. 

Wartości, strategie działania i założenia zakodowane w zachowaniach pracow-
ników (przykładowo w przedsiębiorstwie produkcyjnym) tworzą modele działania 
zorganizowanego dla produkcji, marketingu, dystrybucji i innych funkcji. Wszyst-
kie razem składają się na organizacyjną, instrumentalną teorię działania (Argyris 
i Schön 1996, s. 14). Organizacyjna teoria działania obejmuje normy efektywności 
przedsiębiorstwa (np. poziom zysku, stopę zwrotu z inwestycji), strategie działania 
służące osiąganiu wartości (np. strategie lokalizacji lub wyboru technologii pro-
dukcji) i założenia, które wiążą strategie działania z wartościami (np. założenie, 
że wysoka stopa zwrotu z inwestycji zależy od ciągłego wprowadzania nowych 
technologii). W skład takiej teorii wchodzą między innymi reguły porozumiewania 
się, kontroli, nagradzania czy rekrutacji nowych pracowników.

Założenia, wartości i sposoby postępowania, wchodzące w skład podzielanych 
przez ogół modeli działania, można odnieść do poszczególnych poziomów kultury 
organizacyjnej (Batorski 2002, s. 20; 2008 a, b, c). W tym kontekście wartości i spo-
soby postępowania również umożliwiają stanowienie rzeczywistości i rozumienie 
jej jako sensownej (Daft  i Weick 1984), stanowią elementy struktur poznawczych. 
Można je zatem potraktować jako specyfi czne, podzielane przez wszystkich znacze-
nia. Przykłady modeli działania zorganizowanego w organizacjach turystycznych 
i sportowych przedstawia tablica 2.1.

Modele działania zorganizowanego można podzielić na deklarowane i prze-
strzegane (Argyris i Schön 1996). Te drugie trudniej jest uchwycić. Pracownicy 
przedsiębiorstwa nie zawsze postępują zgodnie z tym, co mówią, czasami zachowują 
się przeciwnie w stosunku do tego, co głoszą.



2.2. Organizacyjne  uczenie się jako dzielenie się założeniami

49

Tablica 2.1. Przykłady modeli działania zorganizowanego w organizacjach turystycznych 
i sportowych

Rodzaj organizacji Strategie Normy Założenia

Klub piłkarski Strategia 
selekcji 
zawodników 
i trenerów

Miejsce w lidze piłkarskiej Pozyskiwanie najlepszych zawodników 
zapewnia skuteczność / Pozyskiwanie 
najlepszych trenerów i rozwijanie 
umiejętności zawodników zapewnia 
skuteczność

Biuro podróży – 
tour operator

Strategia 
dystrybucji

– Zysk
– Stopa zwrotu z inwestycji

Strony internetowe biura pozwalają 
klientom na pełny dostęp do wiedzy 
o produkcie / Elastyczność 
e-biznesu pośredników pozwala 
na dynamiczne kształtowanie 
kompleksowego produktu 
turystycznego

Restauracja Strategia 
produktu

– Zysk
– Stopa zwrotu z inwestycji

Osiąganie wysokiej stopy zwrotu 
z inwestycji zależy od ciągłego 
wprowadzania innowacji

Źródło: J. Batorski, Organizacyjne uczenie się w sytuacji kryzysu, (w:) A. Glińska-Neweś (red.), 
Zarządzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania 
i rozwoju organizacji, TNOiK Dom Organizatora, Toruń 2008.

Organizacyjne uczenie się można zdefi niować jako proces wykrywania i korygo-
wania błędów, przy czym za błędy uważa się rozbieżności pomiędzy efektem dzia-
łania a oczekiwaniami (Argyris 1989). Wykrywanie i korygowanie błędów rozu-
miane jest jako proces badawczy w znaczeniu deweyowskim (Argyris i Schön 1996,
s. xxii–xxiii, 11; Pieter 1993). Organizacyjne uczenie się występuje, gdy pracow-
nicy przedsiębiorstwa odkrywają błędy dzięki doświadczeniom. W rezultacie 
działań, jakie podejmują, ich modele działania zorganizowanego się zmieniają 
(Argyris i Schön, 1996, s. 16). Zdobyte doświadczenia są następnie wprowadzane 
do organizacyjnej pamięci. Aby odnieść realne korzyści z procesu uczenia się, or-
ganizacja musi nie tylko zdobywać nowe doświadczenia, lecz również przyswajać 
je w praktycznej działalności. 

Trwałą pozycję w literaturze przedmiotu zyskała sobie typologia płaszczyzn 
uczenia się zaproponowana przez C. Argyrisa i D.A. Schöna (1978, 1996, s. 20–29). 
Wyróżnili oni trzy płaszczyzny organizacyjnego uczenia się:

uczenie się jednocyklowe ( – single-loop learning),
uczenie się dwucyklowe ( – double-loop learning),
uczenie się samodoskonalące ( – deutero-learning).

Uczenie się dwucyklowe polega na rozwiązaniu konfl iktu wartości organiza-
cyjnych przez określenie nowych wag i priorytetów przypisywanych wartościom 
lub przemianie samych wartości z odpowiadającymi im sposobami postępowania 
i założeniami. W przeciwieństwie do uczenia się jednocyklowego, dotyczącego 
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jedynie sposobów postępowania, uczenie się dwucyklowe umożliwia likwidację 
niespójności założeń i wartości lub wprowadzenie do kultury organizacyjnej ele-
mentów, które bardziej odpowiadają rzeczywistości. 

System uczenia się przedsiębiorstwa wyróżniają czynniki behawioralne i struk-
turalne, tworzące przestrzeń dla interakcji pracowników, które determinują charak-
ter wykrywania i korygowania nieprawidłowości (Argyris i Schön 1996, s. 28–29). 
Istotą samodoskonalącego uczenia się jest modyfi kowanie systemu uczenia się. 
Polega ono na tym, że pracownicy uczą się o procesach organizacyjnego uczenia 
się. Zapewnia samouczenie się przedsiębiorstwa – umożliwia refl eksję nad dwoma 
poprzednimi typami uczenia się.

System organizacyjnego uczenia się powinien umożliwiać ujawnianie pojawia-
jących się problemów, a także publiczne testowanie drażliwych założeń. C. Argyris 
i D.A. Schön (1996, s. 28) wyróżniają następujące czynniki strukturalne, ułatwiające 
bądź utrudniające organizacyjne uczenie się:

kanały komunikowania się (możliwość dyskusji i debaty, formalne i niefor- –
malne wzory interakcji),
systemy informacyjne wraz z odpowiadającymi im mediami i technologiami, –
fi zyczny układ przedsiębiorstwa – w stopniu, w jakim wpływa na wzory  –
porozumiewania się, 
procedury i zwyczaje, które decydują o charakterze indywidualnych i orga- –
nizacyjnych procesów badawczych.

Do czynników behawioralnych można zaliczyć wartości, znaczenia i odczucia, 
które zwykle determinują charakter interakcji pomiędzy pracownikami, wpływając 
tym samym na procesy wykrywania i korygowania pojawiających się w przedsię-
biorstwie nieprawidłowości. 

Według C. Argyrisa i D.A. Schöna (1996) produktywne uczenie się jest możliwe 
tylko wtedy, gdy jego podmioty wyróżnia otwartość informacyjna. Organizacyjne 
założenia muszą być testowane publicznie. Należy także zapewnić przepływ bez-
błędnych, wolnych od zniekształceń informacji. W systemie ograniczonego orga-
nizacyjnego uczenia się zachowania organizacyjne są zdominowane przez nawyki 
obronne – działania i polityki, które chronią jednostki przed doświadczaniem 
zakłopotania i zagrożenia, a także uniemożliwiają jednostkom i całej organizacji 
identyfi kację przyczyn zagrożenia czy zakłopotania w celu rozwiązania pojawia-
jących się problemów. Podobne nawyki powodują nakładanie się indywidualnych 
i organizacyjnych niesprawności. W rezultacie zdolność do produktywnego orga-
nizacyjnego uczenia się ulega zmniejszeniu.
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2.3.  Procesy uczenia się i zarządzania wiedzą 
w polskich przedsiębiorstwach turystycznych

W badaniach nad konkurencyjnością sektora turystycznego w Polsce ukierunko-
wanych na analizę diagnostyczną dynamiki gospodarki turystycznej uwzględnia 
się imperatyw nowego paradygmatu rozwoju, którym jest gospodarka turystyczna 
oparta na wiedzy (GTOW) (Bednarczyk 2011 a, s. 65). Do czynników konkuren-
cyjności biznesu turystycznego w regionach można zaliczyć zarządzanie wiedzą 
i organizacyjne uczenie się w przedsiębiorstwach turystycznych.

Gospodarka turystyczna oparta na wiedzy
a konkurencyjność

Podstawowym czynnikiem GTOW jest poziom konkurencyjności przedsiębiorstw 
turystycznych budujących swój potencjał w tym zakresie na podstawie zarządza-
nia wiedzą, innowacyjności i zastosowania zaawansowanych technologii infor-
macyjnych we współdziałaniu w sieciach lokalnych, regionalnych i globalnych. 
Konkurencyjne otoczenie skłania do zwiększania tempa procesów innowacji. 
Trwałym źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa turystycznego 
jest wiedza podzielana przez ludzi w przedsiębiorstwie (Batorski 2001 d; 2011 e,
s. 103–112).

Na efektywność regionalnej gospodarki turystycznej nie wpływają pojedyn-
cze wyizolowane przedsiębiorstwa oraz podmioty otoczenia – stanowi ona efekt 
synergii współdziałania wszystkich podmiotów: przedsiębiorstw turystycznych, 
jednostek administracji rządowej i samorządowej, samorządu gospodarczego, in-
nych jednostek otoczenia biznesu oraz społeczności lokalnej. Takie współdziałanie 
tworzy podstawę efektywnego kształtowania i komercjalizacji produktów tury-
stycznych opartych na lokalnym potencjale wiedzy. Skutkiem synergii jest wzrost 
konkurencyjności całego regionu turystycznego (Bednarczyk 2010, s. 54).

Lista mierników gospodarki turystycznej opartej na wiedzy stanowiła podsta-
wę budowy narzędzia służącego do oceny czynników dźwigni konkurencyjności 
przedsiębiorstw gospodarki turystycznej opartej na wiedzy4 (Bednarczyk 2010,
s. 54–55). Badania umożliwiły między innymi ocenę czynników dźwigni konku-
rencyjności w zakresie zarządzania wiedzą. 

4   Projekt badawczy „Przedsiębiorczość w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” realizowany 
w latach 2007–2010 w Katedrze Zarządzania w Turystyce Uniwersytetu Jagiellońskiego pod 
kierownictwem prof. dr hab. Małgorzaty Bednarczyk (grant nr N N115 3730 33).
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Poszczególne czynniki są lub stają się częścią współczesnego paradygmatu 
zarządzania. Przyjęto, że kształtowanie i stosowanie określonych instrumentów 
gospodarki turystycznej opartej na wiedzy nie zawsze musi być świadome czy 
zamierzone przez przedsiębiorców, jak również ośrodki decyzyjne samorządów 
lokalnych i regionalnych oraz samorządów gospodarczych. 

Sygnały płynące ze światowego rynku turystycznego o zbliżającym się kryzysie 
ekonomicznym oraz zapowiedziany scenariusz wydarzeń europejskich (np. układ 
z Schengen) spowodowały, iż zmodyfi kowano koncepcję monitoringu potencjału 
konkurencyjności przedsiębiorstw turystycznych, włączając w nią w szerszym za-
kresie budowę regionalnego kapitału wiedzy w regionalnej gospodarce turystycznej 
(Bednarczyk 2010, s. 54).

Głównym celem projektu badawczego było opracowanie metodologii diagno-
zowania gospodarki turystycznej opartej na wiedzy w Polsce. W ramach badań 
osiągnięto cele poznawcze, metodologiczne i utylitarne.

Do celów poznawczych projektu zaliczało się zbadanie istoty koncepcji GTOW 
i usystematyzowanie koncepcji oraz terminologii, jak również synteza dorobku 
badawczego. Cele metodologiczne obejmowały opracowanie metodologicznych 
podstaw diagnozowania stanu GTOW. Cele utylitarne projektu zmierzały do przy-
gotowania rekomendacji dla przedsiębiorstw turystycznych, a także administra-
cyjnych i gospodarczych samorządów lokalnych oraz regionalnych w zakresie 
wspomagania sieciowych form współpracy. 

Jednym z fi larów gospodarki opartej na wiedzy (GOW) jest zarządzanie wiedzą 
na poziomie organizacji (Grudzewski i Hejduk 2006, s. 12). Przystępując do badań, 
założono pozytywny wpływ zarządzania wiedzą na pozycję konkurencyjną przed-
siębiorstw oraz przyjęto, że przedsiębiorstwa oparte na wiedzy pomyślnie konkurują 
na rynkach, a orientacja przedsiębiorstw na wiedzę ma duże znaczenie dla ich 
wyników ekonomicznych. Wcześniejsze badania empiryczne również dostarczają 
argumentów na rzecz celowości inwestowania w wiedzę (Mazur i in. 2007). 

Przyjęto, że zarządzanie wiedzą istnieje niezależnie od tego, czy jest produk-
tywne i uświadamiane. W przedsiębiorstwie świadomie zarządzającym wiedzą 
procesy owego zarządzania nie muszą zawsze prowadzić do efektywności. Przed-
siębiorstwo rozmyślnie kształtujące te procesy rozumie je jednak i oddziałuje na 
nie w celu osiągnięcia korzyści. Sukces rynkowy przedsiębiorstwa turystycznego 
może opierać się na tworzeniu i implementacji systemów zarządzania wiedzą. 
Istotne jest tutaj kreowanie następujących podsystemów (Perechuda i Nawrocka
2006, s. 115):

źródła zasilania w wiedzę, –
transferu wiedzy w obrębie przedsiębiorstwa turystycznego, –
transferu wiedzy w sieci współpracujących podmiotów turystycznych, –
transferu wiedzy do klienta. –
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Wyniki badań prowadzonych kilka lat temu wskazują, że najmniej korzystnie 
przedstawia się sytuacja z dostarczeniem wiedzy o ofercie biura turystycznego 
klientowi, chociaż biura turystyczne znacznie wyprzedzają pod tym względem 
przedsiębiorstwa innych sektorów (Perechuda i Nawrocka 2006, s. 115).

Całość zarządzania wiedzą składa się z trzech procesów (Bratnicki 2000,
s. 57–58):

generowania wiedzy, –
kodyfi kowania i koordynowania wiedzy, –
transferu wiedzy. –

Jednym z procesów zarządzania wiedzą, obok jej kodyfi kowania i koordyno-
wania oraz transferu, jest, jak widać, jej generowanie. Odbywa się ono poprzez 
jej nabycie z zewnątrz, zorganizowanie odpowiedniej komórki lub zespołu ludzi, 
spotkania ludzi o różnych spojrzeniach, konieczność przygotowania się do zmian 
w otoczeniu. Tworzenie wiedzy następuje dzięki likwidacji barier swobodnego 
przepływu i obiegu informacji. Zarządzanie wiedzą jest procesem, w którym ko-
munikowanie się we wszystkich formach ma ogromne znaczenie. Bez efektywnego 
porozumiewania się zarządzanie wiedzą nie będzie skuteczne (Aggestam 2003,
s. 36 i nast.).

Obok rzetelności wiedzy ważnym jej sprawdzianem jest użyteczność. Tylko 
wiedza użyteczna przynosi przedsiębiorstwu korzyści. Dobra kodyfi kacja i koordy-
nacja wiedzy oznacza, iż ta ostatnia przybiera formę ułatwiającą dostęp do niej dla 
tych, którzy jej potrzebują. W przedsiębiorstwie ocenia się przydatność istniejącej 
wiedzy, a informacje na temat podejmowanych działań, kierowniczych obowiązków 
i przedsiębiorstwa jako całości mają różne części organizacji. Wszyscy pracownicy 
mają dostęp do potrzebnych im informacji. Przyjęto, że kodyfi kacja jest istotna 
w każdym przedsiębiorstwie, chociaż pożądany jej zakres może być różny. 

Transfer wiedzy w przedsiębiorstwie turystycznym może oznaczać, iż skom-
puteryzowana sieć informacji jest instrumentem wymiany informacji pomiędzy 
różnymi częściami fi rmy. Dobry transfer może wynikać stad, że pomysły jednostki 
lub grupy są znane pozostałym pracownikom oraz że pracownicy udostępniają 
zrozumiałe dla innych informacje.

Możliwości rozwoju przedsiębiorstw określone są nie tylko przez znajomość 
trendów rynkowych czy świadomość ponoszonych kosztów i doświadczenie ka-
dry menedżerskiej, ale także przez ich fi nansowanie. Odpowiednie fi nanso wanie 
przedsiębiorstw umożliwia im efektywne zarządzanie majątkiem warunkującym 
rozwój i wykorzystanie ich potencjału konkurencyjnego (Wójcik-Karpacz i in. 
2007). Rozwój przedsiębiorstwa zależy od wielkości zgromadzonego lub dostępnego 
kapitału, który może pochodzić zarówno ze źródeł własnych, jak i zewnętrznych. 
Korzystanie z różnych źródeł fi nansowania przez przedsiębiorstwa wymaga od 
kadry menedżerskiej wiedzy w tym zakresie. Przedsiębiorstwa charakteryzujące 
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się wysokim potencjałem rozwoju wykorzystują wiedzę przy pozyskiwaniu źródeł 
fi nansowania (Wójcik-Karpacz i in. 2007).

Obecnie coraz więcej przedsiębiorstw i branż nawiązuje współpracę. Jej moż-
liwym efektem jest wzajemne przenikanie wiedzy oraz rotacja personelu między 
współpracującymi przedsiębiorstwami. Współpraca z przedsiębiorstwami kon-
kurencyjnymi w realizacji wspólnych celów branżowych, rozumiana jako forma 
zarządzania rozwojem kapitału społecznego przedsiębiorstw, opiera się na dobro-
wolności i wzajemności. Nowe rodzaje więzi organizacyjnych przesuwają punkt 
ciężkości z tradycyjnej kontroli na formy bardziej elastyczne, reaktywne oraz efek-
tywne. Istotna jest nie tylko umiejętność zdobywania wiedzy przez ludzi, ale właściwe 
interakcje między nimi, które gwarantują nową wiedzę (Grudzewski i in. 2008 a). 
Korzyści, jakie daje funkcjonowanie na przykład klastrów, to poprawa przepły-
wu informacji i wiedzy oraz wzrost innowacyjności przedsiębiorstw (Szultka i in.
2004, s. 31).

W procesach dzielenia się wiedzą w przedsiębiorstwie dużą rolę odgrywa zaufa-
nie oparte na kompetencjach. Opisuje ono relację, w której jednostka wierzy, że inni 
dysponują wiedzą w określonym obszarze (Grudzewski i in. 2008 b). W przyszło-
ści kluczowym elementem dla procesów zarządzania wiedzą oraz „pracowników
wiedzy” (knowledge workers) będzie w każdej organizacji zaufanie (Grudzewski 
i in. 2008 b). Brak zaufania jest barierą w dzieleniu się wiedzą wewnątrz organizacji 
(Fazlagić 2006, s. 102–103). Jednak oparcie na wzajemnym zaufaniu, współpracy 
przedsiębiorstwa z dostawcami jest wyrazem założenia, iż zarządzanie zaufa-
niem można rozpatrywać kompleksowo, tak wewnątrz organizacji, jak i jej rela-
cji z otoczeniem: klientami, dostawcami, społeczeństwem, mediami czy innymi 
interesariuszami (Grudzewski i in. 2007). Ścisłe kontakty oparte na wzajemnym 
zaufaniu powinny prowadzić do dzielenia się informacjami i efektami wspólnie 
przeprowadzonych usprawnień.

Zarządzanie wiedzą w mikroprzedsiębiorstwach,
małych i średnich przedsiębiorstwach turystycznych 
w świetle badań empirycznych

Podstawowym narzędziem badawczym była ankieta. Badania ankietowe zostały 
przeprowadzone w okresie od października do grudnia 2008 roku. Ankiety kiero-
wano najpierw drogą elektroniczną do podmiotów, których adresy elektroniczne 
zidentyfi kowano. Następnie rozesłano je pocztą do 1143 przedsiębiorstw turystycz-
nych (próba ogólnopolska). Ostatecznie badaniami objęto 74 podmioty, w tym
3 przedsiębiorstwa z udziałem kapitału zagranicznego. W grupie badanych przed-
siębiorstw znalazły się biura podróży, podmioty gospodarcze świadczące usługi 
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noclegowe oraz przedsiębiorstwa świadczące usługi gastronomiczne. Przeważającą 
ich część stanowią mikroprzedsiębiorstwa i małe przedsiębiorstwa. 

Kwestionariusz ankiety objął 27 parametrów umożliwiających ocenę czynni-
ków dźwigni konkurencyjności przedsiębiorstw gospodarki turystycznej opartej 
na wiedzy. Czynniki zaliczono do obszarów dźwigni zewnętrznych i dźwigni we-
wnętrznych. Dla dźwigni wewnętrznych przyjęto następujące subobszary:

innowacyjność, –
zarządzanie wiedzą, –
zastosowanie TI. –

Dla dźwigni zewnętrznych subobszary to:
współpraca, –
współdziałanie, –
współtworzenie, –
dostęp do wykwalifi kowanej i kompetentnej kadry, –
dostęp do funduszy. –

W odniesieniu do każdego czynnika dźwigni konkurencyjności badano postrze-
ganie luki kompetencyjnej bądź inercji (Bednarczyk 2010, s. 54–55), a także jego 
dynamikę. Dla obszaru „zarządzanie wiedzą” respondenci oceniali lukę kompe-
tencyjną w porównaniu z głównymi konkurentami (część „a” w kwestionariuszu). 
Określali również zmiany nasilenia czynników w ciągu ostatnich 3 lat (część „b”). 
Poszczególnym wariantom odpowiedzi przyporządkowano oceny punktowe. Do 
oceny czynników dźwigni konkurencyjności przyjęto skalę od 1 (ocena najniższa) 
do 5 (ocena najwyższa). Na podstawie pozyskanego materiału empirycznego wy-
liczono średnie dla badanych cech.

Zebrany materiał źródłowy wykorzystano do ustalenia ocen poszczególnych 
czynników dźwigni konkurencyjności dla obszaru „zarządzanie wiedzą”. Do tych 
czynników zaliczono:

współpracę z przedsiębiorstwami konkurencyjnymi w realizacji wspólnych  –
celów branżowych (pytanie 5),
oparcie na wzajemnym zaufaniu współpracy przedsiębiorstwa z dostawcami  –
(pytanie 6),
zrozumiałość, przejrzystość i uporządkowanie ważnych informacji po- –
siadanych przez przedsiębiorstwo, dotyczących samego przedsiębiorstwa, 
konkurencji oraz klientów (pytanie 11),
częstość pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych informacji  –
(pytanie 12),
intensywność przekazywania innym pracownikom i częściom przedsiębior- –
stwa znaczących informacji (pytanie 13),
wiedzę na temat korzystania ze środków fi nansowych zewnętrznych (py- –
tanie 16).
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Na podstawie ocen respondentów ustalono średnie wielkości poziomów luki 
kompetencyjnej w zakresie zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach turystycznych. 
Największą średnią lukę respondenci przypisują współpracy z przedsiębiorstwami 
konkurencyjnymi w realizacji wspólnych celów branżowych (2,70). Najmniejsza 
średnia luka dotyczy częstości pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istot-
nych informacji (1,04). Średnie oceny dynamiki czynników przekraczają wartość 
neutralną (3,0 – bez zmian). Również dynamikę częstości pozyskiwania przez 
przedsiębiorstwo nowych, istotnych informacji oceniono najwyżej. Syntetyczne 
wyniki oceny zawierają rysunki 2.1 oraz 2.2.

Rys. 2.1. Średnie ogólnopolskie oceny czynników dźwigni konkurencyjności – zarządzanie 
wiedzą – średnie wielkości luki kompetencyjnej

Opracowanie własne.

Rys. 2.2. Średnie ogólnopolskie oceny czynników dźwigni konkurencyjności – zarządzanie 
wiedzą – średnie oceny dynamiki czynników

Opracowanie własne.

Na osi poziomej 
zaznaczono numery 
pytań. Ujęcie statyczne.

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

16a13a12a11a6a5a

2,7

1,04
1,211,3 1,37

2,09

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

16b13b12b11b6b5b

3,11 3,15

3,633,49
3,73

4,09

Na osi poziomej 
zaznaczono numery 
pytań. Ujęcie 
dynamiczne.



2.3. Procesy uczenia się  i zarządzania wiedzą w polskich przedsiębiorstwach…

57

Analizując różnice w punktacji różnych grup przedsiębiorstw, można stwierdzić, 
że w podmiotach zlokalizowanych w samym województwie małopolskim niżej oce-
niono 3 parametry – w tych przypadkach średnie luki kompetencyjne zidentyfi ko-
wane przez respondentów są większe niż w pozostałych województwach. Pozostałe 
3 parametry oceniono wyżej. Również wartości średnich ocen dynamiki czynników 
dźwigni konkurencyjności w województwie małopolskim przekraczają te wartości 
w pozostałych województwach w 3 przypadkach. Różnice te nie są jednak znaczące. 
Wielkości luk kompetencyjnych oraz wyniki oceny dynamiki czynników dźwigni 
konkurencyjności w województwie małopolskim w porównaniu z pozostałymi 
województwami przedstawiono w tablicach 2.2 oraz 2.3. 

Tablica 2.2. Wielkości średnich luk kompetencyjnych w województwie małopolskim
i pozostałych województwach – zarządzanie wiedzą

Nr pytania
w ankiecie

Średnie wielkości luki kompetencyjnej Odchylenie standardowe (OS)

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

p5a 2,83 2,70 0,83 1,19

p6a 1,25 1,29 0,75 0,91

p11a 0,91 1,25 0,94 0,98

p12a 1,18 1,00 1,25 1,02

p13a 1,64 1,30 1,21 1,03

p16a 1,90 2,12 1,45 1,30

Opracowanie własne.

Tablica 2.3. Wielkości średnich ocen dynamiki czynników dźwigni konkurencyjności
w województwie małopolskim i pozostałych województwach – zarządzanie wiedzą

Nr pytania
w ankiecie

Średnie oceny dynamiki czynników Odchylenie standardowe (OS)

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

p5b 2,70 3,17 1,25 0,88

p6b 3,55 3,48 0,69 0,89

p11b 3,80 3,72 1,10 0,90

p12b 4,20 4,07 1,03 1,00

p13b 3,56 3,66 1,33 1,04

p16b 2,70 3,23 1,16 0,95

Opracowanie własne.

Wielkości luki kompetencyjnej oraz oceny dynamiki czynników dźwigni kon-
kurencyjności w skali całego obszaru „zarządzanie wiedzą” w województwie ma-
łopolskim w porównaniu z pozostałymi województwami przedstawia tablica 2.4.
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Tablica 2.4. Wielkości średnich ocen obszaru „zarządzanie wiedzą” w województwie
małopolskim i pozostałych województwach

Średnie w województwach Odchylenie standardowe (OS)

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

województwo 
małopolskie

pozostałe 
województwa

Średnie 
wielkości luki 
kompetencyjnej

1,64 1,60 0,59 0,62

Średnie oceny 
dynamiki 
czynników 

3,37 3,51 0,71 0,63

Opracowanie własne.

W toku postępowania badawczego ustalono oceny czynników dla obszaru 
„zarządzanie wiedzą” w podmiotach reprezentujących 3 grupy branżowe: biura 
podróży (BP), „gastronomię” (G) i „noclegi” (N). Średnie i odchylenia standardowe 
w 3 grupach zawiera tablica 2.5.

 
Tablica 2.5. Średnie ogólnopolskie oceny obszaru „zarządzanie wiedzą” w układzie branżowym

Średnie oceny czynników dźwigni 
konkurencyjności Odchylenie standardowe (OS)

Nr pytania 
w ankiecie BP G N BP G N

p5a 2,67 2,10 2,26 1,28 1,14 1,00

p6a 3,63 3,90 3,59 0,83 0,94 0,91

p11a 3,83 3,67 3,81 0,92 1,06 0,95

p12a 4,11 3,71 4,03 0,90 1,15 1,06

p13a 3,79 3,52 3,59 1,36 1,12 0,80

p16a 2,88 2,57 3,13 1,27 1,33 1,28

p5b 3,16 3,24 3,00 0,83 1,09 1,00

p6b 3,33 4,00 3,24 0,91 0,95 0,69

p11b 3,64 3,79 3,72 0,93 0,92 0,94

p12b 4,00 4,15 4,10 1,19 0,88 0,98

p13b 3,71 3,65 3,57 1,36 0,99 0,97

p16b 3,06 3,15 3,17 0,73 1,09 1,07

Opracowanie własne.

Oceny dynamiki czynnika „Oparcie na wzajemnym zaufaniu współpracy przed-
siębiorstwa z dostawcami” różnią się statystycznie istotnie pomiędzy biurami po-
dróży i grupą „gastronomia”, a także „gastronomią” i grupą „noclegi” (Bednarczyk 
[red.] 2010). Oceny pozostałych czynników nie różnią się znacząco pomiędzy 
branżami.
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Dla poszczególnych czynników przeprowadzono analizy korelacji rho Spear-
mana. Do najsilniejszych, dodatnich związków dotyczących samych czynników 
zarządzania wiedzą zaliczają się związki pomiędzy (w nawiasach podano wielkości 
korelacji):

zrozumiałością, przejrzystością i uporządkowaniem ważnych informacji  –
będących w dyspozycji przedsiębiorstwa, dotyczących samego przedsię-
biorstwa, konkurencji oraz klientów (11a) a dynamiką tej zrozumiałości, tej 
przejrzystości i tego uporządkowania (11b) (0,81),
częstością pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych informa- –
cji (12a) a intensywnością przekazywania innym pracownikom i częściom 
przedsiębiorstwa znaczących informacji (13a) (0,52),
częstością pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych infor- –
macji (12a) a dynamiką tej częstości (12b) (0,84),
intensywnością przekazywania innym pracownikom i częściom przedsię- –
biorstwa znaczących informacji (13a) a dynamiką tej intensywności (13b) 
(0,69),
wiedzą na temat korzystania ze środków fi nansowych zewnętrznych (16a)  –
a dynamiką tej wiedzy (16b) (0,58).

Najsilniejsze związki, oparte na większej liczbie zmiennych i wykraczające poza 
obszar „zarządzanie wiedzą”, ustalono pomiędzy:

wiedzą na temat korzystania ze środków fi nansowych zewnętrznych (16a)  –
a jakością informacji uzyskiwanych na rynku na temat źródeł kapitałów 
zewnętrznych (17a) (0,66),
dynamiką częstości pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych  –
informacji (12b) a dynamiką częstotliwości wprowadzania nowych ofert na 
rynek (9b) (0,50),
dynamiką zrozumiałości, przejrzystości i uporządkowania ważnych in- –
formacji będących w dyspozycji przedsiębiorstwa, dotyczących samego 
przedsiębiorstwa, konkurencji oraz klientów (11b) a dynamiką częstotliwości 
wprowadzania nowych ofert na rynek (9b) (0,57),
dynamiką zrozumiałości, przejrzystości i uporządkowania ważnych infor- –
macji będących w dyspozycji przedsiębiorstwa, dotyczących samego przed-
siębiorstwa, konkurencji oraz klientów (11b) a dynamiką wykorzystania 
w przedsiębiorstwie innych źródeł innowacji (10.6b) (0,85),
wiedzą na temat korzystania ze środków fi nansowych zewnętrznych (16a)  –
a wykorzystaniem w przedsiębiorstwie innych źródeł innowacji (10.6a) 
(0,72),
dynamiką wykorzystania w przedsiębiorstwie innych źródeł innowacji  –
(10.6b) a współpracą z przedsiębiorstwami konkurencyjnymi w realizacji 
wspólnych celów branżowych (5a) (0,59),
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dynamiką wykorzystania w przedsiębiorstwie innych źródeł innowacji  –
(10.6b) a zrozumiałością, przejrzystością i uporządkowaniem ważnych in-
formacji będących w dyspozycji przedsiębiorstwa, dotyczących samego 
przedsiębiorstwa, konkurencji oraz klientów (11a) (0,62),
dynamiką wiedzy na temat korzystania ze środków fi nansowych zewnętrz- –
nych (16b) a dynamiką jakości uzyskiwanych informacji na rynku na temat 
źródeł pozyskiwania kapitałów zewnętrznych (17b) (0,55).

Ustalone związki mają charakter hipotetyczny. Bardzo wysoka dynamika ja-
kiegoś zjawiska wiąże się naturalnie z jego aktualnym nasileniem, jednak dodatni 
kierunek zależności pomiędzy punktową oceną danego czynnika zarządzania 
wiedzą a jego dynamiką może wynikać z faktycznego rozpoczęcia zarządzania 
wiedzą w celu osiągnięcia korzyści. Zakładając, że od momentu uruchomienia 
programów inwestowania w zarządzanie wiedzą upłynęła dostateczna ilość czasu, 
programy te przyniosły realne efekty. Ponieważ zarządzanie wiedzą nie musi być 
do końca uświadamiane, można przyjąć, że nawet nie w pełni świadoma koncen-
tracja wysiłków wokół procesów owego zarządzania przynosi zmniejszenie luki 
kompetencyjnej w ich zakresie.

Dodatnie związki pomiędzy częstością pozyskiwania przez przedsiębiorstwo 
nowych, istotnych informacji a intensywnością przekazywania innym pracowni-
kom i częściom przedsiębiorstwa znaczących informacji wiążą się z wzajemnym 
oddziaływaniem czynników zarządzania wiedzą. Mogą także wynikać ze skon-
centrowania uwagi przedsiębiorstwa na różnych elementach zarządzania wiedzą. 
Podobne przyczyny da się określić dla zależności pomiędzy czynnikami zarządzania 
wiedzą a czynnikami innowacyjności.

Analiza czynnikowa pozwoliła na zidentyfi kowanie nowej grupy zmiennych, 
które wyrażają to, co jest wspólne dla różnych zestawów zmiennych wyjściowych. 
Zidentyfi kowano wiązkę następujących parametrów:

oparcie na wzajemnym zaufaniu współpracy przedsiębiorstwa z dostawcami,  –
możliwości rozwoju kadry pracowniczej w przedsiębiorstwie (innowacyjność), –
dostawcy jako źródło innowacji (innowacyjność), –
częstość pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych informacji, –
intensywność przekazywania innym pracownikom i częściom przedsiębior- –
stwa znaczących informacji.

Wiązkę można opisać jako rozszerzanie na klientów i dostawców klimatu uczenia 
się, to znaczy sytuację, w której pracownicy przedsiębiorstwa nawiązują współpracę 
informacyjną z głównymi dostawcami i klientami w celu wspólnego uczenia się. Tak 
opisany czynnik stanowi jeden z wyróżników organizacji uczącej się (Batorski 2002). 
W tym kontekście osobiste mistrzostwo (inny wyróżnik organizacji uczącej się), 
rozumiane tutaj jako możliwości rozwoju kadry pracowniczej w przedsiębiorstwie, 
współtworzy rozszerzanie na klientów i dostawców klimatu uczenia się.
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W skład kolejnej zidentyfi kowanej wiązki wchodzą:
częstotliwość wprowadzania nowych ofert na rynek (innowacyjność), –
zrozumiałość, przejrzystość i uporządkowanie ważnych informacji będą- –
cych w dyspozycji przedsiębiorstwa, dotyczących samego przedsiębiorstwa, 
konkurencji oraz klientów,
częstość pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych informacji, –
intensywność przekazywania innym pracownikom i częściom przedsiębior- –
stwa znaczących informacji.

Zaproponowano następującą nazwę dla czynnika: innowacyjność produktów 
oparta na zarządzaniu wiedzą. Czynnik ten może opisywać sytuację, w której kon-
centracja przedsiębiorstwa na procesach zarządzania wiedzą przynosi wymierne 
efekty w postaci nowych produktów.

Wnioski 

Opierając się na przeprowadzonych badaniach, można sformułować następujące 
wnioski:

Raczej przeciętna ocena czynników dźwigni konkurencyjności polskich 1. 
przedsiębiorstw turystycznych w zakresie zarządzania wiedzą jest sygnałem 
do wzmacniania owych czynników. Średnie oceny luki kompetencyjnej 
w obrębie zarządzania wiedzą pozwalają twierdzić, iż na ogół luka ta jest 
mała bądź umiarkowana. Oszacowane jej wielkości sugerują jednak ko-
nieczność doskonalenia zarządzania. Podobnie w przypadku oceny dyna-
miki czynników – przekroczenia wartości neutralnej (3,0) nie są znaczne. 
Wolno wątpić, czy taki potencjał wystarczy do radzenia sobie z wyzwaniami
przyszłości.
Zidentyfi kowane wiązki oraz dodatnie związki na przykład pomiędzy czę-2. 
stością pozyskiwania przez przedsiębiorstwo nowych, istotnych informa-
cji a intensywnością przekazywania tych informacji innym pracownikom 
i częściom przedsiębiorstwa mogą wskazywać na dążenia kadry menedżer-
skiej do integracji procesów organizacyjnego uczenia się lub na wzajemne 
oddziaływania owych procesów. Integracja może współwystępować z in-
nowacyjnością jako pochodną spójności tych procesów, jednak pojęcie 
takiej spójności wydaje się niejednoznaczne i złożone, a jako takie wymaga 
odrębnych studiów. Problematyczny, choć interesujący, wydaje się także 
związek spójności procesów organizacyjnego uczenia się z innymi, poza 
innowacyjnością, zdolnościami przedsiębiorstwa turystycznego.

Wyniki badań mogą stanowić podstawę programów doskonalenia zarządzania 
w polskich przedsiębiorstwach turystycznych – zarówno objętych analizą, jak i in-
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nych. Do organizacyjnych czynników dźwigni konkurencyjności, które wiążą się 
z zarządzaniem wiedzą i których ocena w badanych podmiotach była niska, należy 
współpraca z przedsiębiorstwami konkurencyjnymi w realizacji wspólnych celów 
branżowych. Wzmacnianie zarządzania wiedzą powinno być jednak kompleksowe: 
obejmować doskonalenie wszystkich procesów składających się na to zarządzanie, 
a także czynników sprzyjających owym procesom. 
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3.  Paradoksy sytuacji kryzysowej
i organizacyjnego uczenia się.
Założenia badawcze

3.1.  Istniejący stan wiedzy w zakresie tematu 
badań

Przyjętym założeniem jest twierdzenie, iż kryzysy obejmują zarówno całe organi-
zacje, jak i ich części. Dotyczyć też mogą grup organizacji, określonego obszaru 
(Pender i Sharpley 2008, s. 338), a także mają swój wymiar jednostkowy – ludzki. 
Zaliczają się do sytuacji trudnych. Przyjęto też, że do kryzysu z punktu widzenia 
organizacji można zakwalifi kować zdarzenia lub sytuacje, które mają swoje źródła 
w specyfi ce danej organizacji, a wynikają najczęściej z błędów w zarządzaniu, wadli-
wej jej struktury lub niedostosowania do zmian w otoczeniu. Sytuacje trudne mogą 
także wynikać z nieprzewidywalnych wydarzeń w otoczeniu (np. dekoniunktury), 
pozostających poza kontrolą organizacji. Założono, że są one stopniowalne (Ritchie 
2004, s. 671). Na potrzeby badań sformułowania „sytuacja kryzysowa” i „sytuacja 
trudna” stosowane są zamiennie. Kryzys jest pojmowany jako sytuacja krytyczna, 
której konsekwencje, w przypadku nieodpowiedniego kierowania, mogą być groźne 
dla organizacji (Lin i Carley 2002, s. 4).

Organizacyjne uczenie się można określić jako proces wykrywania i korygo-
wania błędów, gdzie za błędy uważa się rozbieżności pomiędzy efektem działania 
a oczekiwaniami (Argyris 1989). Jest ono dzieleniem się założeniami, na podstawie 
których powstają modele działania zorganizowanego. Organizacyjne uczenie się 
następuje, gdy pracownicy przedsiębiorstwa odkrywają błędy dzięki doświadcze-
niom. W rezultacie podejmowanych działań ich modele działania zorganizowane-
go, uzasadniające postępowanie w określony sposób dla zachowania sprawności, 
się zmieniają (Argyris i Schön 1996, s. 16). Organizacyjne uczenie się opiera się na 
interakcjach uczestników organizacji.
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Kryzys w organizacji może być przesłanką intensywnego organizacyjnego 
uczenia się; samo zarządzanie w kryzysie uwzględnia jego procesy. Podejmowane 
w czasie kryzysu działania bywają często środkami organizacyjnego uczenia się. 
Uczenie się przedsiębiorstwa, które jest odkrywaniem lub wykorzystywaniem 
wiedzy, ma zatem kluczowe znaczenie dla jego przetrwania. Kryzys stwarza moż-
liwości odnawiających zmian, które w innych okolicznościach byłyby niemożliwe 
do przeprowadzenia. 

Badacze zarządzania wskazują zarówno na znaczenie kryzysu organizacyjnego 
dla uczenia się, jak i na wagę uczenia się w przedsiębiorstwie tkwiącym w kryzysie 
(Bratnicki 1982; Nystrom i Starbuck 1984; Shrivastava 1988; Hurst 1995; Conner 
1998, s. 204; Lalonde 2007; Smith i Elliott 2007; Stern 2008; Birkland 2009; Elliott 
2009; Crichton i in. 2009; Jaques 2009; Deverell 2010).

W pierwszym przypadku podkreśla się konieczność przemyślenia najważniej-
szych wniosków, jakie można wyciągnąć z kryzysu. Jest on traktowany jako kataliza-
tor transformacji, źródło odnowy przedsiębiorstwa. Istotne jest także usprawnienie 
przyszłej zdolności zarządzania kryzysem czy też umiejętność uniknięcia kryzysu 
– na przykład wniosek sformułowany w odniesieniu do biur podróży w postaci 
stwierdzenia konieczności identyfi kacji podmiotów, które mogą pomóc przedsię-
biorstwu w czasie kryzysu (Evans i Elphick 2005). Studium literatury przedmiotu 
pozwala wyróżnić bariery, a także fazy uczenia się przez kryzys (Elliott i in. 2000; 
Kovoor-Misra i Nathan 2000). Kryzys jest specyfi cznym czynnikiem sprzyjającym 
rozwojowi przedsiębiorczości na przykład w organizacjach publicznych i poza-
rządowych w turystyce (Bednarczyk 2006). Z kolei E. Deverell (2010, s. 126–129) 
w badaniach jakościowych dotyczących organizacyjnego uczenia się wywołanego 
przez sytuację kryzysową przedsiębiorstwa uwzględnił między innymi płaszczyzny 
uczenia się proponowane przez C. Argyrisa i D.A. Schöna (1978; 1996).

 W drugim przypadku próbuje się na przykład integrować zarządzanie wiedzą 
z zarządzaniem kryzysowym, scalając modele obydwu procesów (Hough i Spillan 
2004; Li i Wang 2009). Zgodnie z innym ujęciem zarządzanie kryzysowe może 
być traktowane jako przedsięwzięcie poznawcze, którego powodzenie zależy od 
sprawności procesów organizacyjnego uczenia się. W sytuacji kryzysowej czas na 
podjęcie decyzji okazuje się krótszy niż czas pozostający na reakcje w istniejącej 
strukturze. Ponadto w kryzysie typowe są sytuacje niejednoznaczności, w których 
doświadczenia uczestników organizacji trudno zinterpretować. Niejednoznaczne 
są cele, niejasne wydaje się to, co się zdarzyło, a przyczynowość zdarzeń trudno 
uchwycić. Organizacyjne uczenie się w przedsiębiorstwie dotkniętym kryzysem jest 
zatem odmienne niż gdzie indziej, choć mimo towarzyszącej mu nieoznaczoności 
i niepewności uczestnicy organizacji starają się nadać sens docierającym do nich 
informacjom (Bratnicki 1982). Uczenie się w takiej sytuacji okazuje się specyfi czne, 
można jednak określić jego podstawowe mechanizmy. 
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Współcześnie twierdzi się, że coraz częściej istotą skutecznego zarządzania 
będzie znajdowanie rozwiązań, które mają charakter paradoksalny (Obłój 2007, 
s. 85). Problematyka paradoksów organizacyjnych jest już dobrze ugruntowana 
w literaturze przedmiotu (Bassett-Jones 2005; Bratnicki 2006; Smith i in. 2010). 
Charakteryzują one funkcjonowanie przedsiębiorstwa, co powoduje konieczność 
równoczesnego uwzględniania wielu atrybutów zarządzania (Bratnicki 2001). 
Umiejętne zarządzanie paradoksami jest warunkiem powodzenia w gospodarce 
opartej na wiedzy. Paradoks defi niuje się jako stwierdzenie, które wydaje się samo-
zaprzeczalne, a jednak zawiera jakąś prawdę lub przynajmniej część prawdy: rodzaj 
aforyzmu niezgodnego w swej treści z ogólnie przyjętą opinią. Paradoksy można 
także opisać jako problemy posiadające dwa krańcowe rozwiązania – przy czym 
oba te rozwiązania są prawdziwe (Bratnicki 2001, s. 135, 141–142). Spojrzenie na 
problemy funkcjonowania i rozwoju organizacji przez pryzmat paradoksu stanowi 
źródło jej żywotności. Dla problemów można poszukiwać rozwiązań w postaci 
syntezy łączącej zalety przeciwstawnych podejść (De Wit i Meyer 2007). Branie pod 
uwagę wzajemnych powiązań w szukaniu odpowiedzi na podstawowe dylematy 
pozwala na dalsze funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa.

W literaturze przedmiotu można spotkać się ze sformułowaniami „zarządza-
nie paradoksami”, „zarządzanie paradoksalne”, „zarządzanie sprzecznościami” 
czy „zarządzanie sprzecznościami strategicznymi”. Wydaje się, że trafniejsze są 
pierwsze dwa sformułowania. W obrębie perspektywy fi lozofi cznej L. Colletti, 
przytaczając prace I. Kanta, przeciwstawiał opozycję „sprzeczność” opozycji real-
nej – bez „sprzeczności” (Batorski 2008 b). W opozycji realnej zawiera się negacja, 
znoszenie, ale faktycznie jest ona odmiennego rodzaju niż w „sprzeczności”. Prze-
ciwieństwa realne są pozytywne, nie są, tak jak w „sprzeczności”, samymi w sobie 
negatywnościami. Konfl ikty sił w przyrodzie i w rzeczywistości, takie jak walki 
przeciwstawnych tendencji, starcia przeciwstawnych sił, są opozycjami realnymi 
– bez „sprzeczności”. Jednakże zarządzanie traktowane jako całość charakteryzują 
właśnie „sprzeczności” (Bratnicki 2001, s. 136).

Z perspektywy strategii przedsiębiorstwa można wyróżnić następujące opozycje 
(Wyrwicka 2010):

zyskowność  – ↔ przetrwanie na rynku,
ekspansja  – ↔ odpowiedzialność,
globalizacja  – ↔ regionalizacja,
kontrola  – ↔ chaos,
podporządkowanie  – ↔ wolność wyboru,
rywalizacja  – ↔ współpraca,
szybkość reagowania  – ↔ synergia,
prorynkowość  – ↔ eliminacja marnotrawstwa,
rewolucyjne przemiany  – ↔ ewolucyjne przemiany,
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rozmyślność  – ↔ spontaniczność, 
logika  – ↔ kreatywność,
efekt skali  – ↔ szybkość obsługi.

W przekrojach struktury oraz kultury organizacyjnej do typowych dylematów 
zaliczają się (Wyrwicka 2010):

centralizacja  – ↔ decentralizacja,
elastyczność  – ↔ specjalizacja,
formalizacja  – ↔ dowolność,
orientacja na funkcje  – ↔ orientacja na proces,
koncentracja  – ↔ rozproszenie (wirtualizacja),
tworzenie sieci  – ↔ włączenie się w sieć.
bazowanie na przeszłości  – ↔ abstrahowanie od tradycji i historii,
dyscyplina  – ↔ dowolność,
planowość  – ↔ zwinność,
zarządzanie kadrami  – ↔ zarządzanie przez kadrę,
praca z najemnikami  – ↔ praca z ochotnikami 
budowanie tożsamości i marki  – ↔ fasadowość,
różnicowanie  – ↔ standaryzacja,
wspieranie się  – ↔ konkurencja,
zaufanie  – ↔ czujność (podejrzliwość),
nadzorowanie  – ↔ samokontrola.

Procesy uczenia się są paradoksalne i skomplikowane (Batorski 2007; 2010 b; 
2011 c). Istnieje co najmniej kilka paradoksów organizacyjnego uczenia się. Ele-
menty podzielanych przez ogół modeli działania zorganizowanego zawierają się 
w różnych poziomach kultury organizacyjnej. Założenia są mapami poznawczymi. 
Modele działania mogą być jednak również uznane za założenia, ponieważ funkcjo-
nują jako mapy poznawcze. Modele działania wpisane w organizacyjną architekturę 
(pamięci twarde – mapy wiedzy, procedury, technologie itp.) są także artefaktami. 
Z kolei artefakty znajdują odzwierciedlenie w świadomości uczestników organizacji 
i w ten sposób współtworzą mapy poznawcze.

Potencjalnym problemem organizacyjnego uczenia się jest konfl ikt pomiędzy 
odkrywaniem a wykorzystywaniem (March 1991; Crossan i Berdrow 2003). Orga-
nizacyjne uczenie się obejmuje odkrywanie wiedzy i jej wykorzystywanie. Wyko-
rzystywanie wiedzy odnosi się do efektywności krótkoterminowej, do zwiększania 
skuteczności przez usprawnienia rutynowych działań. Jest wykorzystywaniem tego, 
czego się już nauczono. Odkrywanie wiedzy odnosi się do eksperymentowania 
i innowacji; wiąże się z kreatywnością. Kreowanie sposobności nie musi pozostawać 
w konfl ikcie z zaangażowaniem w wykorzystywanie istniejących kompetencji. Te 
dwa sposoby uczenia się mogą być względem siebie komplementarne (Bratnicki 
2006; Dyduch i Bratnicki 2010).
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Kryzys organizacji jest paradoksalny w swej naturze. Z jednej strony pozwala 
odkrywać ukryte fakty, których organizacja nie jest świadoma przed jego poja-
wieniem się. Z drugiej strony, ze względu na formę, w jakiej się manifestuje, i jego 
właściwości, może utrudniać organizacyjne uczenie się, tak istotne dla odnowy 
przedsiębiorstwa. Kryzysy wywołują poznawczą bezwładność, lęki i niepokój 
uczestników (Roux-Dufort 2000). W sytuacji kryzysu kadra menedżerska raczej 
dąży do odtworzenia stanu równowagi niż poszukuje szans zmiany. Organizacje 
angażują się w procesy normalizacyjne (Jacques i in. 1999). Oznacza to, że stosują 
znane i możliwe do akceptacji wzorce i układy poznawcze, psychologiczne i spo-
łeczno-polityczne. Istnieją trzy typy normalizacji (Roux-Dufort 2000):

Normalizacja poznawcza, która pomaga zbudować uproszczony obraz kry-1. 
zysu w celu nadania sensu zdarzeniom. Przyczyny kryzysów są nieznane 
i kadra menedżerska musi zbudować uproszczony obraz tego, co się stało, 
aby nadać sens sytuacji i podjąć szybko decyzje.
Normalizacja psychologiczna, która pomaga zredukować emocjonalne ob-2. 
ciążenie wywołane przez kryzys i jednocześnie utrudnia wspólne uczenie się 
uczestników organizacji. Kryzys, czy nawet idea kryzysu, budzi różne postaci 
zakłopotania, stosownie do niemożności radzenia sobie przez organizację 
z niezwykłymi zdarzeniami.
Normalizacja społeczno-polityczna, która powoduje, że możliwa staje się 3. 
społeczna, polityczna i symboliczna akceptacja kryzysu przez większość 
interesariuszy. W pewnym momencie kryzys wytrąca organizację poza formę 
możliwych do zaakceptowania wzorców. Kryzys oznacza naruszenie zaufania 
łączącego się z oczekiwaniami interesariuszy. Dlatego ci ostatni spodziewają 
się, że organizacja szybko zareaguje na kryzys. 

Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych w czasie kryzysu zawiera 
tablica 3.1.

Naturalną skłonnością uczestników organizacji jest minimalizowanie znaczenia
i/lub racjonalizowanie zdarzeń, które nie pozostają w zgodzie z ich systemem war-
tości lub układami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umożliwiają niepod-
dające się łatwo zmianie i podzielane przez ogół postrzeganie i rozumienie kryzysu, 
ale paradoksalnie zmniejszają potencjał uczenia się. Paradoksalne jest to, że wspo-
magając uczenie się, jednocześnie je hamują (Roux-Dufort 2000; Batorski 2007).

Można przypuszczać, że w sprawnym zarządzaniu kryzysowym najbardziej 
przydatne jest uczenie się jednocyklowe, natomiast uczenie się przez kryzys, to zna-
czy uczenie się unikania kryzysów czy przeprowadzanie głębokich zmian w przed-
siębiorstwie, wymaga przede wszystkim uczenia się dwucyklowego. Uczenie się 
jednocyklowe opiera się na zdolności wykrywania i korygowania błędu przy danym 
zestawie norm operacyjnych. Modele działania zorganizowanego są zmieniane pod 
względem sposobów postępowania, lecz założenia i wartości organizacyjne pozo-
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Tablica 3.1. Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych w czasie kryzysu

Zidentyfi kowane 
taktyki 

normalizacyjne

Towarzyszące 
praktyki 

menedżerskie

Efekty utrudniające 
uczenie się

Efekty uczenia się Przykłady

Normalizacja 
poznawcza

Wykorzystywanie 
standardowych 
metodyk 
rozwiązywania 
problemów w celu 
wyjścia z kryzysu

Podtrzymuje 
myślenie linearne 
i przyczynowo- 
-skutkowe. 
Faworyzuje teorię 
ludzkiej pierwotnej 
przyczyny

Pozwala menedżerom 
na szybkie wyjaśnienie 
kryzysu i na 
zbudowanie hipotez 
jego rozwoju

Drzewa decyzyjne, 
metody twórczego 
rozwiązywania 
problemów

Normalizacja 
poznawcza 
i psychologiczna

Przyporządkowy-
wanie kryzysom 
pierwotnej 
przyczyny.
Odnoszenie 
kryzysów do 
pomyłki człowieka

Pozwala uniknąć 
niejednoznaczności 
i zakłopotania. 
Ogranicza zakres 
uwagi organizacji. 
Legitymizuje 
technologię

Skupia uwagę 
menedżerów na 
ludzkich aspektach 
kryzysu i zapobiega 
prostej, technicznej 
analizie 

Systematyczne 
wspominanie 
ludzkiego błędu, 
wyszukiwanie 
kozłów ofi arnych, 
szybkie osiąganie 
konsensusu

Normalizacja 
poznawcza 
i psychologiczna

Odnoszenie się 
do przeszłych 
doświadczeń 
i sytuacji w celu 
rozwiązania 
kryzysu

Ogranicza kryzys 
do istniejącego 
zbioru możliwości 
i odpowiedzi. 
Powoduje 
postrzeganie kryzysu 
jako zjawiska 
wyjątkowego

Pozwala na szybkie 
zrozumienie kryzysu 
i reakcje na kryzys. 
Pozwala decydentom 
radzić sobie z mediami 
i społeczno-polityczną 
presją

Rozpatrywanie 
podobieństwa 
kryzysu do 
przeszłych zdarzeń 
czy byłych kryzysów 
i działanie, jak gdyby 
był on tym samym 
doświadczeniem

Normalizacja 
poznawcza, 
psychologiczna 
i społeczno-
-polityczna

Zwracanie 
się o pomoc 
w kierowaniu 
kryzysem do 
ekspertów

Ofi arowuje 
czas. Wywołuje 
postrzeganie kryzysu 
jako problemu 
naukowego. 
Podtrzymuje 
dychotomiczne 
podejście do kryzysu 
(technika przeciwko 
człowiekowi). 
Zmniejsza obciążenie 
emocjonalne. 
Redukuje uczenie się 
kolektywne

Zapewnia naukową 
neutralność 
i wykorzystanie 
właściwej wiedzy 
w kierowaniu 
kryzysem czy śledzeniu 
jego procesu

Powoływanie 
komisji ekspertów 
w celu badania 
przyczyn kryzysu. 
Poleganie wyłącznie 
na ekspertach 
w komórce 
organizacyjnej 
zarządzającej 
kryzysem

Normalizacja 
społeczno-
-polityczna

Wprowadzanie 
zmian technicznych

Wyznacza 
krótkoterminowość 
rozwiązań. Ukrywa 
głębsze problemy 
i podtrzymuje status 
quo 

Zapewnia wyraźne, 
konkretne i znane 
rozwiązania 
kryzysu. Pokazuje 
interesariuszom, że 
kryzys jest traktowany 
poważnie

Rozpatrywanie 
kryzysu jako 
wypadku 
o charakterze 
technicznym

Republished with permission of St John’s University – College of Business, from Why organiza-
tions don’t learn from crises: Th e perverse power of normalization, Christophe Roux-Dufort, 21, 
3–4, 2000; permission conveyed through Copyright Clearance Center, Inc.

Źródło: C. Roux-Dufort, Why organizations don’t learn from crises: Th e perverse power of nor-
malization, „Review of Business” 21 (2000), nr 3–4, s. 28.
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stają nienaruszone. Uczenie się jednocyklowe powiększa zdolność rozwiązywania 
tych problemów, które już są znane. W przypadku uczenia się dwucyklowego, 
w przeciwieństwie do jednocyklowego, zmianom ulegają również normy i podsta-
wowe założenia, uzasadniające postępowanie w określony sposób. Takie uczenie się 
sprzyja innowacjom, kwestionowaniu celów przedsiębiorstwa i jest bardziej istotne 
dla jego długofalowego przetrwania. Wiąże się z koniecznością testowania modeli 
poznawczych (Argyris i Schön 1996). Oznacza szukanie odpowiedzi na pytanie: 
dlaczego w ogóle „to” robimy? (a nie tylko jak należy „to” robić). Okazuje się, że 
dwie płaszczyzny organizacyjnego uczenia się pozostają w konfl ikcie. Kryzys orga-
nizacji wywołuje paradoks: sprawne uczenie się jednocyklowe ogranicza uczenie 
się dwucyklowe, tak ważne dla rozwoju przedsiębiorstwa.

Paradoksy zarządzania w kryzysie dotyczą także przedmiotu organizacyjnego 
uczenia się. Paradoksalny charakter mogą mieć wypracowane systemy zarządza-
nia, które gwarantując zmniejszenie liczby wypadków, nie zapewniają, że wypadki 
się nie zdarzą (paradoks prewencji i przygotowania wspomniany w rozdziale 1) 
(Laufer 2007, s. 30–31). 

Przyjęto, że praktyki normalizacyjne, a także inne elementy zarządzania kryzy-
sem organizacyjnym, można opisać jako procesy lub subprocesy organizacyjnego 
uczenia się. Z kolei niektóre sposoby uczenia się w czasie kryzysu trudno bezpo-
średnio zakwalifi kować do procesów zarządzania kryzysem, z punktu widzenia 
powodzenia w zarządzaniu kryzysem są one jednak istotne. 

3.2. Metodyka badań

Problem badawczy – podstawowe pytania badawcze

U podstaw aktualnych badań leży założenie, że organizacje zarówno zmieniają 
się dzięki sytuacjom kryzysowym, jak i muszą być w nich sprawnie zarządzane. 
Przedmiotem podejmowanych badań jest zarządzanie w sytuacji kryzysowej przed-
siębiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się, przy czym zarządzanie 
w sytuacji kryzysowej jest rozumiane procesowo. Celem głównym jest zbadanie zło-
żonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem turystycznym w sytuacji 
kryzysowej a organizacyjnym uczeniem się. Chodzi w szczególności o identyfi kację 
procesów zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa ze względu na orga-
nizacyjne uczenie się oraz określenie praktyk normalizacyjnych z uwzględnieniem 
paradoksów. Strukturę funkcji głównej przedstawiono na rysunku 3.1.



3. Paradoksy sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia się. Założenia badawcze

70

 
Rys. 3.1. Struktura funkcji głównej (FG)

Opracowanie własne.

W ramach badań przyjmuje się perspektywę uwzględniającą zarówno podejście 
funkcjonalne (Jemielniak 2008, s. 51; Sułkowski 2005; 2009) czy pozytywistyczne 
(Orlikowski i Baroudi 1991), jak i interpretatywne (Burrell i Morgan 1979; Hatch 
2002, s. 25–26; Sułkowski 2006; 2008, s. 34; Jemielniak 2008, s. 50). W obrębie 
paradygmatu funkcjonalnego dąży się do uzyskiwania praktycznych konkluzji ba-
dań, co jest typowe dla nauk o zarządzaniu (Jemielniak 2008, s. 51). Autor zakłada 
jednak, że klasyczne podejście, normatywne, wsparte dyrektywami metodologii 
ilościowej, nie musi wykluczać podejścia interpretatywnego, w ramach którego 
punktem wyjścia jest jednostka, a celem – zrozumienie jej interpretacji otaczające-
go świata. Przyjmuje, że różnorodność paradygmatów stwarza potencjalne szanse 
rozwoju nauk społecznych, w tym teorii organizacji. Możliwym podejściem jest ich 
traktowanie jako uzupełniających się, a nie alternatywnych (Hassard 1991; Schultz 
i Hatch 1996; Hatch 2002, s. 25–26; Romani 2011). Jednoczesność paradygmatów 
może generować szanse wykorzystania synergii i różnorodności.

Paradygmat interpretatywny, uwzględniony w drugim etapie badań, scharak-
teryzowanym w rozdziale 6, oparty jest na założeniu o niestabilności i względno-
ści rzeczywistości społecznej (Kostera 1996, s. 34). Paradygmat ten doprowadził 
między innymi do uświadomienia, że rzeczywistość organizacyjna bywa bardzo 
często jedynie mozaiką współistniejących rzeczywistości (Kostera 1996, s. 36). 
Uczestnicy organizacji postrzegają rzeczywistość organizacyjną jako oczywistą, lecz 
zadaniem badacza jest ukazanie, jak została stworzona. Rzeczywistość społeczna 
w paradygmacie interpretatywnym jest dynamiczna, a jej uczestnicy zmieniają 
swoje otoczenie i nadają mu sens, kształtując jednocześnie swoje role społeczne 
(Jemielniak 2008, s. 56).

Efektywność zarządzania
w sytuacji kryzysowej 
przedsiębiorstwa zależy od 
jego zdolności do uczenia się 
poprzez kształtowanie praktyk 
normalizacyjnych
z uwzględnieniem paradoksów 
organizacyjnych

Czy efektywne (z punktu 
widzenia organizacyjnego 
uczenia się) zarządzanie 
przedsiębiorstwem 
turystycznym w sytuacji 
kryzysowej wymaga 
identyfi kacji paradoksów 
organizacyjnych? 
Czy jest możliwe kształtowanie 
praktyk normalizacyjnych 
w sytuacji kryzysowej 
przedsiębiorstwa
z uwzględnieniem paradoksów 
organizacyjnych?

Hipoteza (HG) Problem (PR)
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Model organizacyjnego uczenia się w sytuacji kryzysowej

Podstawę badań stanowi wstępny model organizacyjnego uczenia się w przedsię-
biorstwie znajdującym się w sytuacji kryzysowej (rysunek 3.2). Założeniem, na 
którym oparto ten model, jest twierdzenie, iż efektywność zarządzania w sytuacji 
kryzysowej zależy zarówno od sprawności procesów uczenia się umożliwiających 
jej zlikwidowanie, jak i od zdolności do wykorzystania sytuacji kryzysowej w celu 
uczenia się. Przedstawione postępowanie badawcze ma charakter propozycji me-
todologicznej badania zarządzania kryzysowego z punktu widzenia organizacyj-
nego uczenia się w turystyce. Jest to perspektywa koncentrująca się zarówno na 
jakościowej, jak i ilościowej interpretacji zjawisk.

Rys. 3.2. Model organizacyjnego uczenia się w sytuacji kryzysowej

Opracowanie własne.

Etapy badań empirycznych

Metodą badawczą, którą zastosowano w dwóch pierwszych etapach badań, jest 
studium przypadku. W etapie pierwszym, opartym na danych wtórnych, wykorzy-
stanie tej metody umożliwiła analiza dokumentacji i danych zastanych, natomiast 
w etapie drugim zastosowano techniki wywiadu swobodnego, analizy dokumentacji 
i wywiadu kwestionariuszowego. Trzeci etap obejmuje badania ilościowe, w których 
wykorzystano metodę sondażu. Etapy badań scharakteryzowano w tablicy 3.2.

Paradoksy organizacyjnego uczenia się

Obszary organizacyjnego uczenia się:
sposoby zarządzania kryzysem, praktyki normalizacyjne, 
inne

Oś odzwierciedlająca wymiar: stopień godzenia paradoksów

Nasilenie paradoksów

Zadowalający poziom zdolności do godzenia paradoksów
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Etap pierwszy postępowania badawczego, który przedstawiono w rozdziale 5, 
powinien umożliwić sprawdzenie, na czym polegają sytuacje kryzysowe w wy-
branych przedsiębiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zaliczane do go-
spodarki turystycznej i objęte zarządzaniem kryzysowym uczą się, zmieniając 
jedynie sposoby działania, czy zmieniają również cele, wartości organizacyjne 
oraz fundamentalne założenia, którym sposoby działania są podporządkowane. 
Szczegółowe pytania badawcze dotyczące pierwszego etapu badań empirycznych 
sformułowano następująco: 

Jakie są istota i cechy sytuacji kryzysowych w badanych podmiotach? –
Jakie sposoby zarządzania w sytuacji kryzysowej i uczenia się umożliwiają  –
jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie dla uczenia się dwucyklowego?

Możliwym podejściem do badań organizacyjnego uczenia się jest objęcie ich 
zakresem mapy poznawczej uczestników organizacji, wykorzystując Technikę 
Badania Przeciwieństw (TBP – Berniker i McNabb 2006). TBP opiera się na onto-
logicznym założeniu, że organizacyjni aktorzy nadają sens otoczeniu i podejmują 
decyzje, opierając się na wielu ukrytych, opozycyjnych modelach czy skryptach, 
odzwierciedlających działania (Berniker i McNabb 2006; Lord i Kernan 1987). 
Model, w tym kontekście, może być rozumiany jako zbiór niesprzecznych założeń 
dotyczących organizacyjnego uczenia się. Chociaż dialektyka zakłada istnienie 
dwóch przeciwstawnych skryptów czy modeli, zgodnie z przyjętymi założeniami 
nie ogranicza się wstępnie ich liczby. Każdy model zawiera jakąś prawdę odnoszącą 
się do organizacyjnej rzeczywistości. Taki skrypt, będąc w opozycji do pozostałych, 
jest przez to niekompletny – właśnie w takim zakresie, w jakim pozostaje w kon-
fl ikcie z innymi modelami. Pomimo zewnętrznej niespójności funkcjonujących 
modeli uczestnicy organizacji nie tracą poczucia sensu, ponieważ nie są świadomi 
owej niespójności. 

 Etap drugi postępowania badawczego podporządkowany jest pierwszemu 
celowi badań i wskazanym pytaniom badawczym. Obejmuje on wykorzystanie 
zaadaptowanego i uprzednio przetestowanego narzędzia badawczego opartego 
na TBP (Berniker i McNabb 2006). Narzędzie takie powinno pozwolić na pozy-
skanie informacji dotyczących między innymi funkcjonujących modeli zarzą-
dzania w sytuacji kryzysowej, w tym ich opozycyjnych założeń (Batorski 2010),
a w szczególności:

sposobów zarządzania w sytuacji kryzysowej i uczenia się, które umożliwiają  –
jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie do uczenia się dwucyklowego,
funkcjonujących modeli zarządzania w sytuacji kryzysowej, w tym ich za- –
łożeń, pozostających w opozycji,
cech i zachowań organizacji umożliwiających zespolenie paradoksów zarzą- –
dzania w sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia się.
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W etapie drugim, niezależnie od zastosowania TBP, wykorzystano techniki 
wywiadu swobodnego, wywiadu kwestionariuszowego i analizy dokumentacji. 
Techniki te mogą posłużyć pozyskaniu informacji dotyczących między innymi:

istoty i cech sytuacji kryzysowych w badanym podmiocie, –
sposobów zarządzania w sytuacji kryzysowej i uczenia się, które umożliwiają  –
jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie do uczenia się dwucyklowego,
powiązań pomiędzy fazą kryzysu a stosowanymi sposobami zarządzania, –
efektywności procesów zarządzania w sytuacji kryzysowej i sposobów or- –
ganizacyjnego uczenia się.

Etap badań ilościowych, który został scharakteryzowany w rozdziale 7, powinien 
umożliwić odnalezienie odpowiedzi na następujące pytanie badawcze: Jaki jest 
wpływ zespolenia paradoksów sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia się 
na efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej? Badaniami objęto 40 polskich 
przedsiębiorstw turystycznych (dobór celowy), reprezentujących biura podróży, 
bazę noclegową i gastronomię.

W ślad za Krzysztofem Konarzewskim przyjęto, że najbardziej uchwytna różnica 
pomiędzy badaniami ilościowymi a jakościowymi tkwi w rodzaju surowych danych, 
które badacz gromadzi (Konarzewski 2000, s. 26). W badaniach ilościowych dane 
mają postać liczb, natomiast w badaniach jakościowych postać tekstu. Różnica mię-
dzy danymi liczbowymi i tekstowymi, chociaż może wydawać się powierzchowna, 
w rzeczywistości jest istotna. Sens liczby pochodzi z narzędzia, które stosowane jest 
w pomiarze. Sens tekstu wywodzi się z sytuacji, w której tekst został wytworzony 
i zarejestrowany. W przypadku zbierania danych liczbowych przyjmuje się wszyst-
kie założenia leżące u podstaw metody zbierania danych. W sytuacji gromadzenia 
tekstów założenia co do warunków ich sensowności ogranicza się do minimum. 
Znaczenie tekstu jest pochodną wielu okoliczności towarzyszących badaniu (Ko-
narzewski 2000, s. 26).
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4.  Polski rynek turystyczny a globalny 
kryzys gospodarczy

4.1. Kryzys gospodarczy a branża turystyczna

Specyfi ka branży turystycznej sprawia, że w zakresie usług turystycznych odczu-
walne jest zapotrzebowanie klientów na ciepłe, bezpośrednie i wysoce zindywidu-
alizowane kontakty usługodawcy z klientem. Dodatkowo trendy rozwoju turystyki 
międzynarodowej i krajowej, rosnąca konkurencja na rynku turystycznym, transfer 
nowych technologii na obszar gospodarki turystycznej oraz ciągle zmieniające się 
preferencje turystów powodują, że coraz większego znaczenia nabiera jakość. Rów-
nocześnie rośnie liczba nowych kierunków turystycznych, w przypadku których 
w walce konkurencyjnej o klienta wykorzystuje się jakość produktu turystycznego 
(Kachniewska 2003).

Osiąganie przewagi konkurencyjnej w warunkach szybkich zmian wymaga 
od podmiotów sektora turystycznego znajomości kierunków tych zmian oraz 
ich skutków dla przedsiębiorstw, a także znaczenia dla kształtowania kierun-
ków turystycznych. Ponieważ sektor turystyczny jest silnie powiązany z in-
nymi sektorami gospodarki, trendy w turystyce nie mogą być analizowane 
w oderwaniu od kluczowych czynników oddziałujących na gospodarkę świa-
tową. Rosnąca konkurencja w sektorze turystycznym, zarówno w odniesieniu 
do rynków o ustalonej pozycji, jak i nowych, powoduje, że wiedza w zakresie 
trendów w turystyce kształtuje zdolność podmiotów turystycznych do tworze-
nia strategii umożliwiających im osiągnięcie przewagi konkurencyjnej (Dwyer
i in. 2009).

Kadra menedżerska podmiotów turystycznych funkcjonujących na rynku 
światowym musi posiadać zdolność do reakcji na specyfi czne wyzwania otocze-
nia, w tym na potrzeby klientów. Przykładowe praktyki menedżerskie, nabierające 
znaczenia w okresach dekoniunktury, a także wysoko ocenione w australijskich 
małych i średnich przedsiębiorstwach turystycznych, ujęto w tablicy 4.1.
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Tablica 4.1. Praktyki menedżerskie wysoko oceniane w australijskich małych i średnich
przedsiębiorstwach turystycznych

Obszar zarządzania Zamierzenia menedżerskie

Wiedza i działania 
markeƟ ngowe

Tworzenie rozległej wiedzy o docelowych rynkach –
Skuteczna modyfi kacja praktyk opartych na badaniach rynku –
Prowadzenie regularnych badań rynku –
Efektywna utylizacja własnych raportów/analiz rynkowych –
Skuteczne wykorzystywanie zewnętrznych raportów/analiz rynkowych –
Prowadzenie aktywnych, bezpośrednich rozmów handlowych –
Efektywne wykorzystywanie witryny internetowej –
Skuteczne posługiwanie się systemem monitorowania ruchu www –
Regularne formalne rozpowszechnianie wiedzy markeƟ ngowej –

Jakość i skupienie uwagi 
na kliencie

Wykorzystywanie sprzężenia zwrotnego w relacjach z klientem –
Aktywne poszukiwanie wiedzy branżowej –
Bezpośrednie zaspokajanie specjalnych potrzeb klientów –
Wykorzystywanie akredytacji i nagród branżowych w promocji  –
przedsiębiorstwa
Ciągłe rozwijanie nowych produktów, usług, standardów obsługi klienta –

Sieciowość i tworzenie 
zależności

Efektywna współpraca z organizacjami branżowymi –
Tworzenie efektywnych powiązań z innymi przedsiębiorstwami –
Znacząca współpraca ze społecznością lokalną –
Tworzenie interaktywnych więzi z organami władzy centralnej –

Źródło: J. Breen, S. Bergin-Seers, L. Jago, J. Carlsen, Small and Medium Tourism Enterprises. Th e 
Identifi cation of Good Practice, CRC for Sustainable Tourism Pty Ltd, Gold Coast 2005, s. 15.

Przyjmuje się, iż turystyka jest jednym z sektorów najbardziej wrażliwych na 
wahania gospodarcze. Obniżona aktywność turystyczna na świecie związana z kry-
zysem gospodarczym oznacza problemy dla biur turystycznych i innych fi rm zwią-
zanych z rynkiem turystycznym. Gospodarka turystyczna jest wyjątkowo narażona 
na te kryzysy, których źródła mają charakter zewnętrzny. W przeciwieństwie do 
wewnętrznych źródeł kryzysów, które mogą być kontrolowane przez menedżerów, 
zdarzenia zewnętrzne znajdują się poza ich kontrolą i dlatego z natury charaktery-
zuje je wyższy stopień ryzyka oraz większa niepewność. Ponadto cechy charakte-
rystyczne produktu turystycznego, takie jak sezonowość czy komplementarność, 
powodują, że ryzykiem tym potencjalnie trudno zarządzać, ponieważ podaż usług 
turystycznych nie może być szybko dostosowana do zmniejszającego się popytu 
(Evans i Elphick 2005).

Globalny kryzys gospodarczy już w 2008 roku w znaczącym stopniu wpłynął na 
popyt na usługi turystyczne w Europie. Ucierpiał także europejski sektor turystyczny. 
Chociaż Europejczycy nie zrezygnowali z podróżowania, dostosowali swoje zacho-
wania do nowych warunków, decydując się na krótsze i bliższe wyjazdy oraz ogra-
niczając wydatki na miejscu. W 2009 roku spadki obrotów w europejskiej branży 
turystycznej nie były równomierne; niektóre regiony, zwłaszcza Europa Wschodnia 
i Północna, ucierpiały w większym stopniu. Na zmniejszenie obrotów w turystyce 
miało także wpływ zamknięcie przestrzeni powietrznej w kwietniu i maju 2010 
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roku, spowodowane obecnością chmur pyłów wulkanicznych. Według niektórych 
szacunków z przyjazdu do Europy zrezygnowało wtedy ponad 2 mln odwiedzają-
cych z całego świata, co dla organizatorów wyjazdów grupowych mogło oznaczać 
bezpośrednią stratę prawie miliarda euro (Komunikat Komisji... 2010, s. 5).

4.2.  Polski rynek turystyczny w okresie
dekoniunktury

Na podstawie przeprowadzonego kilka lat temu monitoringu potencjału konkuren-
cyjności sektora turystycznego w Polsce5 można sformułować pewne tezy dotyczące 
zdolności tego sektora do strategicznych zmian, umożliwiających pokonywanie 
dekoniunktury i przetrwanie kryzysów. Efektywnej percepcji i wykorzystywaniu 
strategicznych szans rozwojowych sektora turystycznego w Polsce będą sprzyjały 
następujące wyróżniki (Bednarczyk 2010, s. 58):

Dominacja mikroprzedsiębiorstw, małych i średnich przedsiębiorstw. Mi-1. 
kroprzedsiębiorstwa i małe fi rmy turystyczne są bardziej elastyczne w ob-
liczu kryzysów oraz trudności rynkowych. Ich szczupłe zasoby fi nansowe, 
zwłaszcza biur podróży, uniemożliwiły wejście „w pułapkę” fi nansową 2008 
roku, tzn. wykup opcji walutowych, których rozliczanie od 2009 roku zde-
cydowanie obciążyło fi nanse dużych biur podróży.
Rodzinne korzenie polskiej przedsiębiorczości w turystyce. Rodzinne korzenie 2. 
małych i średnich przedsiębiorstw turystycznych wpływają stabilizująco oraz 
umożliwiają łatwiejsze radzenie sobie z trudnościami biznesowymi na rynku.
Rozwój prywatnej przedsiębiorczości w sektorze turystycznym. Pozytywny 3. 
bilans mikroprzedsiębiorstw i małych fi rm turystycznych zarówno w sub-
sektorze świadczenia usług noclegowych (zwłaszcza agroturystyce), jak 
i w subsektorach gastronomii oraz biur podróży (w szczególności pośred-
ników i agentów).
 Rozwój i większa skuteczność instrumentów lokalnego i regionalnego wspo-4. 
magania tworzenia się oraz rozwoju mikroprzedsiębiorstw i małych fi rm 
turystycznych. 

Elastyczność mikroprzedsiębiorstw i małych przedsiębiorstw turystycznych, a także 
niewielkie zasoby fi nansowe, jakimi dysponują, mogą powodować, że ich reakcje na 

5   Projekt badawczy „Przedsiębiorczość w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” realizo-
wany w latach 2007–2010 w Katedrze Zarządzania w Turystyce UJ pod kierownictwem prof. 
Małgorzaty Bednarczyk. 
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zjawiska kryzysowe będą odmienne od reakcji przedsiębiorstw średnich czy dużych. 
Inaczej też może reagować gospodarka, w której takie przedsiębiorstwa mają większy 
udział. Jeśli duże czy średnie przedsiębiorstwa są w stanie zmniejszać zatrudnienie, 
mali przedsiębiorcy muszą w tym czasie szukać innych sposobów przetrwania. 

Wpływ światowego kryzysu gospodarczego na polską gospodarkę turystycz-
ną można rozpatrywać w kilku przenikających się płaszczyznach: podmiotowej 
(zachowania podmiotów rynku turystycznego wynikające ze zmienionej oceny 
własnych możliwości fi nansowych, a w przypadku inwestorów także z korekty 
oceny rentowności inwestycji), terytorialnej (zachowania podmiotów krajowych, 
podmiotów z krajów sąsiedzkich, z innych rejonów Europy itp.), mikro- i makro-
ekonomicznej, krótko-, średnio- i długookresowej. Zachowania podmiotów na 
płaszczyznach podmiotowej i terytorialnej mogą być częściowo podobne, a czę-
ściowo znacząco się różnić (Dziedzic i in. 2009, s. 32). Należy przy tym pamiętać, 
że operowanie kategorią „kryzysu sektorowego” jest zabiegiem wysoce ryzykow-
nym. Paradoksalnie może się okazać, że światowy kryzys gospodarczy dotkliwie 
odczuwany na przykład przez tanich przewoźników lotniczych dynamizuje rozwój 
tanich gospodarstw agroturystycznych. Jednak kryzysy polskich przedsiębiorstw 
turystycznych nie muszą zawsze być wywoływane przez spadek siły nabywczej 
ludności. Ich główną przyczynę może stanowić także nieefektywne zarządzanie, 
a ponadto zewnętrzne i wewnętrzne źródła kryzysu mogą występować łącznie. 
Od czasu pierwszych symptomów światowego kryzysu gospodarczego decydenci 
przedsiębiorstw mieli możliwości reorientacji swoich modeli biznesu.

W okresie dekoniunktury obniżyła się liczba przyjeżdżających turystów zagra-
nicznych, jak również krajowych, w większości województw Polski. W 2008 roku 
liczba turystów zagranicznych kształtowała się na poziomie około 13 mln, a kra-
jowych 34,9 mln osób. Wyjątkowo niepomyślny był jednak rok 2009, w którym 
obniżeniu uległa zarówno liczba turystów zagranicznych i krajowych, jak również 
poziom przeciętnych wydatków ponoszonych w Polsce (Bednarczyk 2011 b, s. 59). 
W 2010 roku sytuacja branży turystycznej znacząco się poprawiła.

Rok 2008 był korzystny dla biur obsługujących turystykę wyjazdową i przy-
niósł wzrost obrotów i wolumenu marży, a także możliwość wygenerowania do-
datkowych zysków na różnicach kursowych. Ceny kalkulowane były po kursach 
wyższych niż dla faktycznie realizowanych płatności. Odmiennie przedstawiała się 
koniunktura dla biur funkcjonujących na rynku turystyki przyjazdowej. W tym 
wypadku relacje kursowe były niesprzyjające, a z chwilą ich poprawy pojawiły się 
efekty kryzysu i osłabienia aktywności wyjazdowej na innych rynkach. Utrudnie-
nia wizowe dla ruchu spoza strefy Schengen oraz narastająca w 2008 roku infl acja 
stanowiły dodatkowe czynniki utrudniające działalność na tym polu, zmniejszając 
efektywność recepcji turystów zagranicznych przez biura podróży (Dziedzic i in. 
2009, s. 24–25).
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Przedsiębiorstwa turystyczne w Polsce w okresie dekoniunktury ekonomicz-
nej funkcjonowały w trudnych warunkach obniżonego popytu. W najgorszym 
dla branży turystycznej roku 2009 spadek przychodów z turystyki wyniósł 6,2%. 
Z tego powodu zmniejszeniu uległ udział turystyki w PKB. Inne gałęzie gospo-
darki rozwijały się w 2009 roku bardziej dynamicznie niż turystyka (Gospodarka 
turystyczna w Polsce... 2010).

Autorzy studium dotyczącego polskiej gospodarki turystycznej w okresie świato-
wego kryzysu w 2009 roku sformułowali szereg wniosków, spośród których można 
przytoczyć następujące (Dziedzic i in. 2010, s. 49–51): 

Kryzys silnie zaznaczył się w globalnej gospodarce turystycznej: ograniczono 1. 
podróże międzynarodowe, w jeszcze większym stopniu wydatki za granicą, 
a także tak ważny segment rynku, jak podróże biznesowe i wydatki z nimi zwią-
zane. Globalny popyt turystyczny spadł znacznie bardziej niż PKB na świecie. 
Tym samym turystyka okazała się obszarem ponadprzeciętnie wrażliwym na
kryzys.
Gospodarka Polski także odczuła skutki kryzysu. Przy utrzymanym wzroście 2. 
PKB zwiększyło się bezrobocie i znacznemu pogorszeniu uległa sytuacja 
fi nansów publicznych; poprawiła się natomiast relacja eksportowo-impor-
towa. Na stosunkowo wysokim poziomie (w porównaniu z innymi krajami 
UE) utrzymywała się infl acja.
Na relatywnie dobrą – w zakresie wzrostu gospodarczego – sytuację Polski 3. 
wpływ miały dotacje UE, utrzymująca się wysoka emigracja zarobkowa 
i wysokie tempo wzrostu PKB, z jakim Polska weszła w kryzys.
Procesy zewnętrzne i stan gospodarki polskiej nie mogły jednak pozostać 4. 
bez wpływu na gospodarkę turystyczną: spadła wartość globalnego popytu 
turystycznego, zmniejszyły się wydatki prywatne i nakłady na podróże biz-
nesowe, spadł udział w PKB, choć nieznacznie wzrosła wartość wnoszona 
do PKB przez turystykę.
Pogorszyły się wskaźniki w większości segmentów działalności turystycznej: 5. 
spadła liczba podróży krajowych i zagranicznych Polaków, obniżeniu uległy 
też w kraju i zagranicą ich przeciętne wydatki na podróż; mniej było podróży 
w turystyce przyjazdowej, zmniejszyły się wpływy od cudzoziemców liczone 
w złotych i w dewizach (w tym drugim przypadku znacznie bardziej), mniej-
sza była liczba korzystających z bazy noclegowej (także cudzoziemców); 
wyraźnie zmalał wskaźnik wykorzystania pokoi hotelowych, znacząco spadł 
ruch na lotniskach oraz przewozy PLL LOT.
Do zjawisk pozytywnych w 2009 roku można zaliczyć niewielki tylko spadek wy-6. 
datków obcokrajowców liczony w złotych, wzrost ruchu czarterowego, pokaźne 
poszerzenie się bazy hotelowej (liczba obiektów, liczba miejsc w hotelach).
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Polski rynek przewozów lotniczych w okresie dekoniunktury

Globalny kryzys gospodarczy był widoczny na polskim rynku przewozów lotniczych. 
W czasie jego trwania spadła liczba pasażerów obsłużonych w polskich portach lotni-
czych (rysunek 4.1). Zmniejszył się ruch krajowy. Po raz pierwszy od wejścia na polski 
rynek przewoźników niskokosztowych (od grudnia 2003) zmniejszeniu uległa liczba 
pasażerów przewożonych przez PLL LOT, choć inni główni przewoźnicy obsłużyli 
więcej pasażerów, umacniając własną pozycję (Dziedzic i in. 2010, s. 34). 

Rys. 4.1. Pasażerowie obsłużeni w polskich portach lotniczych w latach 2000–2009 w ruchu 
regularnym i czarterowym (w mln) 

Źródło: T. Dziedzic, K. Łopaciński, A. Saja, J. Szegidewicz, Polska gospodarka turystyczna 
w okresie światowego kryzysu. Opracowanie wykonane na zlecenie Departamentu Turystyki Mi-
nisterstwa Sportu i Turystyki, Warszawa, czerwiec 2010, http://msport.gov.pl/prace-badawcze-
turystyka, s. 34 (04.01.2012). 

W 2009 roku ruch lotniczy zmniejszył się o 8,2% w stosunku do roku poprzed-
niego. Spadek przewozów stał się udziałem większości linii tradycyjnych działa-
jących na polskim rynku. Wyjątkami pod tym względem były Luft hansa (wzrost 
o 2%), Swiss Int’l (wzrost o 2%) oraz Iberia (wzrost o 15%). Pozostali przewoźnicy 
uzyskali wyniki gorsze niż w 2008 roku. Udział Luft hansy w grupie przewoźni-
ków tradycyjnych wzrósł do ponad 1⁄3. Przewozy regularne LOT-u spadły o 8,5%. 
Lepsza sytuacja panowała na rynku przewozów czarterowych, na którym liczba 
obsłużonych pasażerów wyniosła 3 mln, co oznaczało wzrost o 3,6% w stosunku 
do roku 2008 (Dziedzic i in. 2010, s. 34). 

W pierwszym kwartale 2010 roku na rynku przewozów lotniczych można 
zaobserwować poprawę sytuacji w stosunku do analogicznego okresu w roku 
poprzednim. Ruch pasażerski zwiększył się o 4,8%. Znacząco wzrosła liczba pa-
sażerów PLL LOT; wzrost w ruchu regularnym wyniósł prawie 19% i należał do 
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najbardziej dynamicznych w Europie (dla porównania wzrost w Luft hansie – 1,7%, 
CSA – 15,9%, Austrian Airlines – 11,8%, Malewie – 7,9%) w stosunku do pierw-
szego kwartału 2009 roku (Dziedzic i in. 2010, s. 35). 

Rok 2010 był rokiem odbicia pokryzysowego na rynku przewozów lotniczych. 
Nastąpiło wyraźne ożywienie po okresie załamania, które przełożyło się na zna-
czący wzrost liczby operacji i pasażerów obsłużonych w polskich portach lotni-
czych. Stosunkowo duże zwiększenie liczby pasażerów i operacji w roku 2010 
spowodowało, że osiągnięte dla całego rynku wyniki przewozowe były zbliżo-
ne do tych z roku 2008 (Analiza rynku transportu lotniczego... 2011, s. 2). Dane 
liczbowe dotyczące obsłużonych pasażerów oraz wykonanych operacji w ruchu 
regularnym i czarterowym (pax) w latach 2008–2010 przedstawia tablica 4.2. 
Nie uwzględniono w niej pasażerów w ruchu tranzytowym oraz lotnictwa
ogólnego.

Tablica 4.2. Liczby obsłużonych pasażerów oraz wykonanych operacji w ruchu regularnym 
i czarterowym w polskich portach lotniczych w latach 2008–2010

Wielkości Rok Dynamika zmian

2008 2009 2010 2010/2009 2010/2008

Liczba pasażerów 20 650 290 18 927 968 20 468 560 8,14% –0,88%

Liczba operacji pax 258 031 238 117 241 036 1,23% –6,59%

Źródło: Analiza rynku transportu lotniczego w Polsce w 2010 roku. ULC, Warszawa, maj 2011, 
http://www.um.gliwice.pl/bip/pub/zam_pub/1709/z16548.pdf, s. 4 (04.01.2012).

Grafi czną prezentację dynamiki liczby obsłużonych pasażerów oraz wykona-
nych operacji lotniczych w ruchu regularnym i czarterowym w polskich portach 
lotniczych w latach 2008–2010 przedstawiono na rysunku 4.2.

Rys. 4.2. Miesięczna dynamika liczby obsłużonych pasażerów oraz wykonanych operacji w pol-
skich portach lotniczych w okresie styczeń 2008 – grudzień 2010

Źródło: Analiza rynku transportu lotniczego w Polsce w 2010 roku, ULC, Warszawa, maj 2011, 
http://www.um.gliwice.pl/bip/pub/zam_pub/1709/z16548.pdf, s. 3 (04.01.2012).
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W pierwszej połowie 2010 roku dynamika obsługiwanych pasażerów zwiększała 
się (nie biorąc po uwagę ujemnej dynamiki w kwietniu, która była związana z ogra-
niczeniami w ruchu lotniczym spowodowanymi erupcją wulkanu Eyjafj allajökull na 
Islandii), natomiast pod koniec roku nastąpiło jej wyraźne wyhamowanie (Analiza 
rynku transportu lotniczego... 2011, s. 3).
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5.  Analiza przypadków: uczenie się dla 
kryzysu czy kryzys dla uczenia się?

5.1. Przypadek Rainbow Tours

Rainbow Tours Spółka Akcyjna jest grupą kapitałową, której główna działalność 
polega na sprzedaży własnych produktów turystycznych, pośrednictwie w sprze-
daży produktów turystycznych innych touroperatorów oraz na sprzedaży biletów 
lotniczych, autokarowych i promowych. Grupa należy do największych w Polsce 
organizatorów imprez turystycznych. Spółka Rainbow Tours notowana jest na 
Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie (Batorski 2012 b).

Geneza spółki sięga 1990 roku, kiedy powstał Rainbow Polska Sp. z o.o. W 2000 
roku nastąpiło połączenie Rainbow Polska Sp. z o.o. z Globtroter Polska Sp. z o.o. 
– nowe przedsiębiorstwo zaczęło działać pod nazwą Rainbow Polska Sp. z o.o., 
używając nazwy handlowej Rainbow Tours. Przedmiotem działalności Rainbow 
Polska Sp. z o.o. była przede wszystkim organizacja wyjazdów zagranicznych do 
Francji, Wielkiej Brytanii, krajów alpejskich, Grecji, Włoch oraz Egiptu i Tajlandii. 
Rainbow Tours SA powstał w 2003 roku. W tym samym roku Rainbow Tours SA 
nabył udziały w Rainbow Polska Sp. z o.o. od dotychczasowych jej udziałowców 
(założycieli Rainbow Tours SA). Przejęty podmiot wniósł do nowo utworzonej 
spółki akcyjnej cały know-how tworzonego od kilkunastu lat biznesu (Prospekt 
emisyjny... 2007, s. 11; Raport DM Polonia... 2007, s. 5).

W 2007 roku spółka Rainbow Tours SA zamierzała zwiększać swoją pozycję na 
rynku krajowym oraz istotnie zaistnieć na rynku ukraińskim. Duże znaczenie w re-
alizacji tych celów miały mieć środki pozyskane z emisji akcji serii E. Cele emisji 
obejmowały dokapitalizowanie spółki zależnej działającej na perspektywicznym 
rynku ukraińskim, działania konsolidacyjne na rozdrobnionym rynku krajowym, 
rozszerzenie własnej sieci sprzedaży, intensyfi kację działań marketingowych oraz 
wzmocnienie kapitałowe spółki zależnej Portal Turystyczny Sp. z o.o., obsługującej 
internetowy i telefoniczny ruch klientów (Raport DM Polonia... 2007, s. 1).
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W 2008 roku grupa kapitałowa nie osiągnęła zysku – strata wyniosła
8 mln 591 tys. zł. Według stanowiska Zarządu Spółki na ujemny wynik grupy 
wpłynęła przede wszystkim sytuacja globalnego kryzysu gospodarczego, którego 
wpływ dało się wyraźnie zaobserwować w czwartym kwartale roku. Przyjęto, 
iż „podsycany, zwłaszcza w środkach masowego przekazu, nastrój panującego 
bądź nieuchronnego kryzysu spowodował znaczący spadek popytu na usługi 
turystyczne” (List Prezesa... 2009). Spadek popytu przełożył się bezpośrednio 
na konieczność obniżania cen oferowanych usług, co negatywnie wpłynęło na 
rentowność grupy. Za kluczowy czynnik odpowiadający za stratę uznano jed-
nak sytuację na rynku walutowym. W rezultacie wdrożono program redukcji
kosztów.

Silna deprecjacja złotówki (ok. 40%) odbiła się niekorzystnie na rentowności produktów 
grupy, które kalkulowane były w oparciu o dużo niższe kursy walutowe, a należy dodać, że 
większość usług koniecznych do przygotowania oferty nabywana jest zagranicą i kontrakty 
te wyrażone są głównie w EUR i USD. [...] Grupa była rentowna do III kwartału włącznie, 
za ten okres osiągając zysk netto w wysokości 4 mln 155 tys. zł. Mimo negatywnego wyniku 
fi nansowego w roku 2008 grupa jest w stanie osiągnąć rentowność już w 2009. Wdrożono 
szeroki program naprawczy redukcji kosztów w spółkach zależnych oraz bezpośrednio 
u emitenta. Ponadto renegocjowane zostały praktycznie wszystkie kontrakty zakupowe, 
w tym kontrakty hotelowe, kontrakty z liniami lotniczymi, z fi rmami autobusowymi, umowy 
z pilotami i wiele innych. Grupa szacuje, iż koszty zakupu usług turystycznych udało się 
obniżyć o około 6–8%. (List Prezesa... 2009).

Opisane sposoby zarządzania kryzysowego stanowią przykłady uczenia się 
jednocyklowego, w którym zmianie nie ulegają organizacyjne cele, wartości i pod-
stawowe założenia dotyczące funkcjonowania przedsiębiorstwa. Sposoby te odnoszą 
się do fazy organizacyjnego uczenia się: wykorzystywania wiedzy.

Przychody grupy kapitałowej ze sprzedaży w 2009 roku wyniosły 285,4 mln zł 
i były wyższe o prawie 15,5 mln zł w porównaniu z rokiem poprzednim, co oznacza 
5,7% wzrostu (Sprawozdanie... 2010). Jednak Zarząd Spółki postrzegał jej sytuację 
jako trudniejszą w porównaniu z rokiem 2008.

Rok 2009 był najtrudniejszym okresem w całej historii spółki i Grupy Kapitałowej. [...]
Szczególnym czynnikiem, który to powodował, była kampania medialna wokół kryzy-
su fi nansowego, która zmieniła podejście konsumentów polegające na ograniczeniu wy-
datków z nadmiernej konsumpcji, z przeznaczeniem wolnych środków na oszczędności. 
Ograniczenie konsumpcji klienta wpłynęło znacznie na spowolnienie w „zakupach” usług 
turystycznych w pierwszych miesiącach 2009 roku. Nie bez wpływu na decyzje była rów-
nież sytuacja na rynkach walutowych. Firma świadczy usługi turystyczne głównie poza 
granicami Polski, co powoduje, że koszty imprez turystycznych ponoszone są głównie 
w walutach obcych. Na koszty płacone w złotych miały również wpływ ceny paliw lotni-
czych oraz rosnące kursy walut, przy ich zakupie przez przewoźników (Sprawozdanie...
2010, s. 3).
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W drugiej połowie 2009 roku stopniowo następuje polepszenia sytuacji spół-
ki. Odnotowała wzrost sprzedaży, jednak poziom tego wzrostu nie pokrywał się 
z pierwotnymi założeniami, w tym z wielkością przygotowanej oferty.

Grupa podjęła wszelkie możliwe działania mające na celu dostosowanie wielkości oferty do 
zmienionej wielkości popytu, jednak proces dostosowawczy wymagał znacznego zaangażo-
wania i czasu. Drugim czynnikiem mającym negatywny wpływ na rentowność Grupy było 
załamanie się rynku walut obcych, kiedy to niespotykana w historii deprecjacja złotówki 
(około 40%) w ciągu 7 miesięcy w latach 2008 i 2009 roku spowodowała zaburzenie ren-
towności oferowanych usług, które mimo przyjętych ostrożnych wycen co do wahań kursu 
okazały się niewystarczające w zaistniałej nadzwyczajnej sytuacji. Połączenie tych dwóch 
elementów łącznie z gwałtownością zaszłych zdarzeń w polskiej gospodarce, które nawet 
przez specjalistów odbierane są jako zdarzenia o charakterze spekulacyjnym, spowodowały, 
że Grupa kończy rok 2009 z niewielkim zyskiem (Sprawozdanie... 2010, s. 16).

W końcu roku 2009 do sposobów zarządzania kryzysowego, obok uczenia się jed-
nocyklowego (np. dostosowanie wielkości oferty), można było zaliczyć rewizję celów 
emisyjnych i będącą jej konsekwencją sprzedaż aktywów na Ukrainie. Tym samym 
osiągnięto fazę uczenia się dwucyklowego – zarówno odkrywania, jak i wykorzysty-
wania wiedzy. Dnia 23 grudnia 2009 roku Spółka sprzedała 100% udziałów OOO 
Rainbow Tours Ukraina spółce Lakonga Incorporation z siedzibą w Panamie.

Ze względu na niestabilną i kryzysową sytuację Zarząd Spółki zmuszony został do rewizji 
zapisanych w prospekcie celów emisyjnych. Przede wszystkim podjęto decyzję o sprzedaży 
aktywów na Ukrainie, a co więcej, znaleziono partnera, który te aktywa nabył. Na początku 
2009 rozbudowano własną sieć sprzedaży poprzez otwarcie kolejnych 2 biur obsługi klienta. 
Należy tu dodać, iż z punktu widzenia kosztów pozyskania klienta jest to obok Internetu 
najtańszy kanał dystrybucji, dlatego też Grupa będzie w kolejnych latach inwestowała 
w dalszy rozwój sieci – w pierwszym kwartale 2010 roku otworzono 4 nowe lokalizacje oraz 
przejęto sieć biur Forte Trip – w celu poszerzenia sieci multiagencyjnej ABC Świat Podróży 
(zakupionej w 2008 roku) (List Prezesa... 2010).

W wyniku sprzedaży OOO Rainbow Tours Ukraina spółka wykazała zysk na 
transakcji w wysokości 4,4 mln zł.

Grupa Kapitałowa Rainbow Tours SA w 2009 roku poniosła stratę na działalności kontynuowanej 
w wysokości 2,6 mln zł. Zarząd Grupy zdecydował o sprzedaży jednostki zależnej OOO Rainbow 
Tours Ukraina. W wyniku tego zdarzenia spółka wykazała zysk na transakcji w wysokości 4,4 mln 
zł. Wynik na tej operacji został zaprezentowany w pozycji Zysk netto z działalności zaniechanej. 
Zysk netto Grupy wpracowany w 2009 roku wyniósł 1,2 mln zł, przy czym zysk przypadający na 
akcjonariuszy podmiotu dominującego wyniósł 1,1 mln zł (Sprawozdanie... 2010, s. 3).

W przypadku Rainbow Tours SA nie wystąpił konfl ikt pomiędzy uczeniem się jed-
nocyklowym a uczeniem się dwucyklowym. Przedsiębiorstwo było w stanie zmieniać 
zarówno same sposoby działania, jak i jego cele oraz założenia, a także wagę, jaką nada-
wano celom czy wartościom, wraz z odpowiadającymi im sposobami działania.
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Nasze cele emisyjne dotyczyły również akwizycji na polskim rynku turystycznym, niemniej 
jednak w 2009 Zarząd skupił się na zorganizowaniu Grupy Kapitałowej w taki sposób, by ze 
współpracy poszczególnych Spółek osiągnąć jak największe korzyści z synergii. Pod koniec 
2009 roku Rainbow Tours SA przejęła dodatkowe pakiety udziałów w spółkach Travelovo 
i Traveltech. W tym samym czasie rozpoczęto negocjacje w sprawie zakupu sieci 8 biur 
działających pod marką Forte Trip, zlokalizowanych w centrach handlowych i działających 
w systemie „multiagent”, czyli oferujących produkty niemalże wszystkich organizatorów 
obecnych na rynku turystycznym. Na początku 2010 roku zrealizowano tę transakcję i włą-
czono zakupione biura do sieci ABC Świat Podróży (List Prezesa... 2010).

5.2. Przypadek PLL LOT 

Polskie Linie Lotnicze LOT SA są głównym polskim operatorem lotniczym i jednym 
z najstarszych przewoźników na świecie działającym w branży. Od listopada 1992 
roku LOT jest spółką akcyjną (Batorski 2012 b). Od października 2003 roku linie są 
członkiem sojuszu lotniczego Star Alliance. Główną bazą operatora jest port lotniczy 
im. Fryderyka Chopina w Warszawie. Ponadto porty lotnicze LOT znajdują się w Kra-
kowie, Katowicach, Gdańsku, Poznaniu i we Wrocławiu. Kapitał zakładowy spółki 
wynosi 447 673 700 zł. Składa się z 4 476 737 akcji o wartości nominalnej 100 zł każda. 
Skarb Państwa ma 67,97% akcji przewoźnika, Regionalny Fundusz Gospodarczy SA 
25,1%, a pracownicy 6,93% (Podstawowe dane przewozowe i fi nansowe 2012).

W raporcie Najwyższej Izby Kontroli wskazano, że w latach 2004–2008 spółka 
siedmiokrotnie przygotowywała opracowania charakteryzujące jej strategię, przy 
czym w czterech z nich przyjęto pięcioletni horyzont czasowy, a pozostałe dotyczyły 
krótszego okresu. Najbardziej szczegółowymi dokumentami obejmującymi wszyst-
kie obszary działalności spółki były plany biznesu, w których uwzględniono okres 
trzech lat (2004–2006 i 2005–2007). Pozostałe dokumenty miały charakter bardziej 
ogólny. Żadna z opracowanych strategii nie została w pełni zrealizowana, przy 
czym w trzech przypadkach dokument nie został nawet formalnie zatwierdzony,
a w czterech realizacja strategii została przerwana po zmianie zarządu (Wystąpienie 
pokontrolne... 2009).

W celu poprawienia sytuacji fi nansowej PLL LOT w sierpniu 2008 roku na 
podstawie uchwały Rady Nadzorczej został uruchomiony program naprawczy na 
lata 2008–2010, którego zadaniem było polepszenie wyników fi nansowych spółki 
zarówno po stronie maksymalizacji przychodów, jak i redukcji kosztów. Całkowity 
potencjał działań naprawczych oszacowano na 510 mln zł. W 2008 roku nie udało 
się jednak osiągnąć zakładanych na ten rok celów. Cele „przychodowe” zostały 
zrealizowane w 66% (osiągnięto 12,6 mln zł dodatkowych przychodów z plano-



5.2. Przypadek PLL LOT

87

wanych 19 mln zł), natomiast cele „kosztowe” w 95%. W związku z niekorzystną 
sytuacją fi nansową w 2008 roku uległy pogorszeniu wskaźniki płynności dla spółki 
(Wystąpienie pokontrolne... 2009).

Do elementów programu naprawczego PLL LOT zaliczały się między innymi: 
(Sytuacja PLL LOT... 2008):

poprawa zarządzania przychodami, –
program aktywizacji sprzedaży, –
pełniejsze wykorzystanie elektronicznych kanałów dystrybucji i obsługi  –
(m.in. zwiększenie udziału sprzedaży przez Internet),
identyfi kacja możliwości wzrostu poza aktualną siatką połączeń, –
optymalizacja siatki pod względem rentowności, a nie wykorzystania zadanej  –
fl oty, dostosowanie do realnych prognoz popytu i sezonowości,
zwiększenie efektywności alokacji fl oty, –
podwyższenie produktywności personelu latającego, pokładowego  –
i administracji,
optymalizacja kosztu paliwa, –
przegląd i optymalizacja głównych projektów inwestycyjnych, –
poprawa relacji z kluczowymi klientami biznesowymi, –
poprawa jakości obsługi klientów biznesowych, –
odbiurokratyzowanie obsługi klienta, zwiększenie roli kanałów elektronicz- –
nych i bezpośrednich obsługi,
opracowanie nowego modelu działania Centralwings i EuroLOT, –
określenie strategii współpracy LOT ze Star Alliance w celu osiągnięcia  –
maksymalnej rentowności.

Zaplanowane i wdrożone sposoby działania składające się na program napraw-
czy powinny umożliwiać przezwyciężenie sytuacji kryzysowej. 

Rok 2009 dla Polskich Linii Lotniczych LOT rozpoczął się planami zwolnienia 
250 pracowników. Redukcje miały dotyczyć wszystkich pionów, w tym administra-
cji i stanowisk kierowniczych. Informacja o redukcji zatrudnienia nie odzwiercie-
dlała ogółu trudności, z jakimi borykał się przewoźnik. Do głównych problemów, 
z którymi PLL LOT miały do czynienia od kilku lat, należały: brak opłacalności 
przewozów, brak strategii, brak ciągłości w kadrze zarządzającej najwyższego 
szczebla i opóźniający się proces prywatyzacji. Czynniki te spowowdowały wyha-
mowanie rozwoju przedsiębiorstwa. W 2008 roku liczba przewiezionych pasażerów 
spadła o 6,5% w porównaniu z rokiem 2007. W styczniu 2009 roku liczba prze-
wiezionych pasażerów wyniosła jedynie 40% zakładanego poziomu. W rezultacie, 
według ekspertów, przedsiębiorstwo znalazło się na skraju bankructwa (Siempińska 
2009, s. 185). Chaos w strategii i ciągłe zmiany w kadrze zarządzającej najwyższego 
szczebla powodowały brak wykorzystania mocnych stron przewoźnika. Łączyło się 
to z nierentownymi kontraktami (Siempińska 2009, s. 185).



5. Analiza przypadków: uczenie się dla kryzysu czy kryzys dla uczenia się?

88

W przypadku PLL LOT w roku 2009 wystąpił konfl ikt pomiędzy uczeniem się 
jednocyklowym a uczeniem się dwucyklowym. Można przyjąć, że chociaż przedsię-
biorstwo było w stanie zmieniać sposoby działania, nie dokonywało rewizji swoich 
celów (abstrahując od celów programu naprawczego), wartości organizacyjnych oraz 
założeń wiążących wartości ze sposobami działania. Dodatkowo sposoby zarządzania 
zaliczane do procesów uczenia się jednocyklowego, rozumianych tutaj jako wykorzy-
stywanie wiedzy (np. większość elementów programu naprawczego), nie przyniosły 
spodziewanych korzyści. Sytuacja poprawiła się w roku 2010, jednak procesy uczenia 
się dwucyklowego prawdopodobnie dalej nie zachodziły.

Według specjalistów analizujących polski rynek transportu lotniczego w pierw-
szych trzech kwartałach 2010 roku PLL LOT zwiększyły swój udział w rynku prze-
wozów lotniczych głównie przez zwiększenie wartości wskaźnika wykorzystania 
miejsc pasażerskich, ponieważ „wzrost oferowania Spółki mierzonego ilością foteli 
(o 6%) był znacznie niższy niż wzrost oferowania wszystkich przewoźników łącznie, 
który wyniósł 9,1%” (Wyniki przewozowe... 2011). W ostatnim kwartale roku PLL 
LOT istotnie zwiększyły oferowanie. Wzrost wyniósł 14,6% (Wyniki przewozowe... 
2011). W działaniach LOT-u ukierunkowanych na odzyskiwanie udziału w rynku 
znaczącą rolę odgrywała agresywna polityka cenowa oraz rozpoczęcie urucha-
miania nowych połączeń – szczególnie od drugiej części sezonu letniego (Wyniki 
przewozowe... 2011).

5.3. Przypadek uprowadzenia statku morskiego

Wprowadzenie

Rozwój gospodarki światowej w dużym stopniu jest uzależniony od dynamiki 
wymiany handlowej w skali globalnej, a ta z kolei zależy od efektywności funk-
cjonowania transportu morskiego. Transport morski pozostaje fundamentem 
międzynarodowego handlu i globalizacji, obsługując ponad 80% światowego wo-
lumenu obrotu towarowego (Makowski 2011, s. 253). Jest on w dużym stopniu 
uzależniony od ogólnej koniunktury gospodarczej – światowy kryzys fi nansowy 
oddziałał negatywnie na jego wzrost (Makowski 2011, s. 254).

Statek jest specyfi czną jednostką organizacyjną. Może stanowić składnik przed-
siębiorstwa zaliczanego do gospodarki turystycznej lub być eksploatowany przez 
takie przedsiębiorstwo. W świetle prawa polskiego morskim statkiem handlowym 
jest statek przeznaczony lub używany do prowadzenia działalności gospodarczej, 
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w tym między innymi do przewozu ładunku lub pasażerów (art. 3 Kodeksu mor-
skiego – Ustawa... 2001).

Chociaż piractwo morskie nie wynika bezpośrednio ani pośrednio ze światowego 
kryzysu gospodarczego, kryzysy będące następstwem uprowadzenia statków stały się 
w ostatnich latach poważnym wyzwaniem dla uczestników światowej gospodarki 
morskiej, w tym armatorów (tutaj: właścicieli statków – termin „armator” w polskim 
systemie prawnym jest rozumiany inaczej), przewoźników, ale także rządów państw 
odpowiedzialnych za uprowadzone jednostki oraz sił bezpośrednio zaangażowanych 
w ich uwolnienie. Jednostkowo doświadczają ich załogi statków i pasażerowie – tu-
ryści. Notowany od 2008 roku wzrost liczby aktów piractwa morskiego w rejonie 
tzw. Rogu Afryki niesie nowe wyzwania dla transportu drogą morską, zwłaszcza że 
przez somalijskie wody przebiega jeden z najważniejszych szlaków żeglugowych na 
świecie (Batorski 2012 a). Panująca w Somalii skomplikowana sytuacja polityczna 
oraz trudne warunki społeczno-ekonomiczne przyczyniły się do tego, że wspomniany 
region zaczął się coraz silniej zaznaczać na mapie światowego piractwa morskiego 
(Kubiak 2009, s. 148–151; Whiteneck i in. 2011; Treves 2009; Pardo Sauvageot 2009; 
Percy i Shortland 2011). ONZ często przedstawia w swoich dokumentach sytuację 
w Somalii, pogrążonej w wojnie domowej od 1991 roku (Report... 2010).

Z uwagi na ważne miejsce transportu morskiego w międzynarodowych łań-
cuchach dostaw każde zakłócenie równowagi jego funkcjonowania pociąga za 
sobą znaczące skutki zarówno dla przedsiębiorstw żeglugowych, jak i zwykłych 
konsumentów (Makowski 2011, s. 253). Zwalczanie piractwa również nie pozostaje 
neutralne dla gospodarki globalnej. W konsekwencji, aby zabezpieczyć jej interesy, 
konieczne jest zapewnienie bezpieczeństwa szlaków transportowych na wodach 
międzynarodowych (Makowski 2011, s. 268). Takie działania zależą jednak od wielu 
interesariuszy, wśród których można wymienić na przykład społeczności lokalne, 
przedsiębiorstwa żeglugowe, korporacje ubezpieczeniowe oraz międzynarodowe 
siły zbrojne (Percy i Shortland 2011). Wymienieni interesariusze mogą pozostawać 
w stanie swoistej symbiozy z samymi piratami (Percy i Shortland 2011). Na zwal-
czanie piractwa wpływ mają także instytucje ratownictwa morskiego oraz lobby 
zbrojeniowe, wojskowe i polityczne.

Konwencja Narodów Zjednoczonych o prawie morza z 10 grudnia 1982 roku 
precyzuje, że piractwo stanowi każdy z następujących czynów (Konwencja... 1982):

(a) wszelki bezprawny akt gwałtu, zatrzymania lub grabieży popełniony dla celów osobistych 
przez załogę lub pasażerów prywatnego statku lub samolotu i wymierzony:
(i) na morzu pełnym przeciwko innemu statkowi morskiemu lub powietrznemu 

albo przeciwko osobom lub mieniu na pokładzie takiego statku morskiego lub 
powietrznego;

(ii) przeciwko statkowi morskiemu lub powietrznemu, osobom lub mieniu w miejscu 
niepodlegającym jurysdykcji żadnego państwa;
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(b) wszelki akt dobrowolnego udziału w korzystaniu ze statku morskiego lub powietrznego, 
jeżeli jego sprawca wiedział o okolicznościach nadających takiemu statkowi charakter 
pirackiego statku morskiego lub powietrznego;

(c) wszelki akt podżegania do popełnienia czynów określonych w punktach (a) i (b) lub 
wszelki akt celowego ułatwiania popełnienia takich czynów.

Sytuacja zakładnicza, często towarzysząca aktowi piractwa, oznacza występo-
wanie szczególnego typu kryzysu – kryzysu, w którym bezpośrednio zagrożone 
jest życie ludzkie. W przypadku porwania jednostki nadrzędnym celem kapitana 
statku jest zachowanie życia załogi i pasażerów.

Opis przypadku „Le Ponant”6

Grupa kapitałowa CMA CGM jest trzecim na świecie i największym we Francji 
armatorem kontenerowym. Przedsiębiorstwo operuje 350 jednostkami na ponad
200 szlakach morskich. Rocznie statki CMA CGM przewożą około 9 mln TEU 
(jednostka miary odpowiadająca pojemności jednego kontenera o długości
20 stóp). Statki francuskiego armatora obecne są w 400 portach w 150 krajach na 
świecie (również w Polsce). Grupa zatrudnia ponad 16 tys. pracowników. Jej dzia-
łalność obejmuje ponadto tworzenie i sprzedaż produktów turystycznych, takich jak 
morskie rejsy wycieczkowe, w tym rejsy luksusowe.

Do grupy należy luksusowy żaglowiec wycieczkowy (szkuner bermudzki)
„Le Ponant”. Zbudowany w 1991 roku jest najmniejszą jednostką armatora. Statek 
dysponuje 32 kabinami dla 64 pasażerów. Rozwija prędkość 12–14 węzłów pod 
żaglami. 

4 kwietnia 2008 roku „Le Ponant” został uprowadzony w Zatoce Adeńskiej, gdy 
bez pasażerów wracał z Seszeli na Morze Śródziemne. 21 kwietnia 2008 roku miał 
popłynąć z Aleksandrii w Egipcie do La Valetty, stolicy Malty. Na pokładzie znaj-
dowało się 30 osób załogi, w tym 6 kobiet. Porywaczami okazali się członkowie 
najgroźniejszej i największej grupy piratów morskich w Somalii, złożonej z byłych 
żołnierzy somalijskich, tzw. Somali Marines. Napastnicy wdarli się na pokład statku, 
wykorzystując szybką łódź motorową. Sterroryzowali załogę i skierowali statek naj-
pierw na wschód, a później na południe, w dół somalijskiego wybrzeża. Członkowie 
załogi stali się zakładnikami. 

Somalia nie ma skutecznie działającego rządu od roku 1991. Kraj pogrążony jest 
w chaosie, a na wodach wzdłuż wybrzeży pleni się piractwo dla okupu. Przestępczy 

6   W opisie przypadku wykorzystano: K. Kubiak, Przypadek statku „Le Ponant”, „Przegląd Mor-
ski” 2008, nr 8, s. 13–16; informacje zawarte na stronie fi rmowej grupy CMA CGM (www.
cma-cgm.com); doniesienia prasowe. 
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proceder przynosi piratom miliony dolarów. Somalijscy piraci używają łodzi motoro-
wych wyposażonych w telefony satelitarne i system nawigacji satelitarnej. Ich celem 
są zarówno statki pasażerskie, jak i towarowe. 

Kiedy informacje o uprowadzeniu jednostki dotarły do Francji, zastosowano od-
powiednie procedury zarządzania kryzysowego. W stan gotowości postawiono między 
innymi wydzielone siły okrętowe stacjonujące w Dżibuti, pododdziały komandosów 
piechoty morskiej oraz wyspecjalizowaną w odbijaniu zakładników grupę specjalną 
żandarmerii – Grupę Interwencyjną Żandarmerii Narodowej (Groupe d’Intervention 
de la Gendarmerie Nationale – GIGN). W graniczącym z Somalią Dżibuti Francja 
ma rozlokowanych 2900 żołnierzy.

Po posiedzeniu sztabu kryzysowego premier Francji François Fillon oświadczył, 
że ministerstwa obrony oraz spraw zagranicznych znajdują się w stanie pełnej mo-
bilizacji i opracowują odpowiedni sposób działania. Rzecznik ministerstwa obrony 
przekazał informację, że statek został zlokalizowany przez francuską fregatę „Com-
mandant Bouan”, z którą współpracują śmigłowce z kanadyjskiej fregaty „Char-
lottetown”, wchodzącej wraz z okrętem francuskim w skład sił międzynarodowych 
stacjonujących w Dżibuti. 

Uprowadzony statek śledzono, ale nie podejmowano akcji zbrojnej. Brak zde-
cydowanych działań podyktowany był obawą o bezpieczeństwo zakładników oraz 
koniecznością respektowania somalijskich wód terytorialnych. Jednostka była śle-
dzona zarówno przez okręty, jaki i samoloty patrolowe. Wykonane przez nie zdjęcia 
przedstawiające obsadzających mostek napastników francuskie władze udostępniły 
prasie. 

Francuzi zaangażowani w rozwiązanie kryzysu uzyskali zgodę rządu Somalii na 
przeprowadzenie akcji zbrojnej. Władze somalijskie nalegały na Francję i Stany Zjed-
noczone, żeby rozwiązały kryzys metodami siłowymi. Akcji zbrojnej nie rozpoczęto 
jednak natychmiast. Przystąpiono bowiem do negocjacji z porywaczami. Francuski 
minister obrony Herve Morin wcześniej powiedział, że operacja wojskowa w celu 
zwolnienia załogi będzie przeprowadzona tylko w przypadku, gdy zagwarantuje się 
jej bezpieczeństwo.

Rząd francuski 10 kwietnia ujawnił, że w zamian za zwolnienie zakładników 
i statku piraci zażądali 2 mln dolarów okupu. Tego samego dnia media przekazały 
informację, że w kierunku zakotwiczonego u wybrzeży Somalii statku skierowano 
następne dwa francuskie okręty.

Kryzys został rozwiązany 11 kwietnia. Trzydziestu członków załogi odzyskało 
wolność. Okup zapłacił armator, a wojsko francuskie po opuszczeniu jachtu przez 
piratów podjęło pościg helikopterami za porywaczami, którzy zostali ostrzelani i się 
poddali. Generał Jean-Louis Georgelin powiedział, że piraci zostali aresztowani na 
lądzie po godzinie od uwolnienia załogi „Le Ponant”. Udało się schwytać sześciu 
napastników.
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Operacja uwolnienia zakładników była przedstawiana przez francuskie me-
dia jako wzorcowa. Również zagraniczni komentatorzy wypowiadali się o niej
z uznaniem, podkreślając znaczenie akcji dla wizerunku Francji na arenie między-
narodowej. 

Paradoksy uczenia się w kryzysie w przypadku aktu piractwa

Wnioski dotyczące paradoksu organizacyjnego uczenia się w zakresie prewencji 
i przygotowania w analizowanym przypadku muszą być ostrożne. A. Walczak 
(2008), wspominając o znaczeniu prewencji w zakresie procedur zabezpieczenia 
statku przed atakiem napastników, o podjęciu różnych środków ostrożności, ta-
kich jak wzmocnienie wacht na obszarach przewidywanych napadów, zachowaniu 
czujności, metodach rozpoznania niebezpieczeństwa czy wyposażeniu technicz-
nym uniemożliwiającym opanowanie statków, podejmuje próbę odpowiedzi na 
pytanie o sposób właściwego przygotowania kadr morskich do bezpośredniego 
spotkania i pertraktacji z napastnikami po opanowaniu przez nich statku. Przygo-
towanie to może być różne, brakuje jednak podstaw, aby twierdzić, iż w przypadku 
„Le Ponant” działania prewencyjne osłabiały działania przygotowawcze (lub od-
wrotnie). Tutaj jednak prewencja, w tym aktywność międzynarodowych patroli 
u somalijskich wybrzeży, okazała się nieskuteczna, natomiast przygotowanie było
wystarczające.

W zakresie przygotowania można sformułować kolejny paradoks: dylemat 
pomiędzy płaceniem okupu a jego niepłaceniem. Oba rozwiązania mają zarówno 
swoje silne, jak i słabe strony (Marts 2010; FATF 2011). Można przyjąć, że argu-
menty i kontrargumenty przestawiane na ich rzecz lub przeciwko nim składają się 
na opozycyjne modele odzwierciedlające działania (Berniker i McNabb 2006).

Paradoksem zarządzania kryzysowego dotyczącym prewencji może być dylemat 
pomiędzy korzystaniem z eskorty a zapewnieniem ochrony na pokładzie statku 
(McDougall 2009). „Le Ponant” nie korzystał jednak z eskorty, nie zapewniono mu 
także wyspecjalizowanych służb ochrony. 

Funkcjonowanie międzynarodowych patroli u somalijskich wybrzeży w latach 
2008–2009 nie wiązało się ze spadkiem liczebności ataków (tablica 5.1). Z upo-
ważnienia ONZ działały i działają tam okręty wojenne różnych krajów. Liczba 
ataków pirackich w Zatoce Adeńskiej w latach 2008–2009 zwiększała się w okre-
sach funkcjonowania korytarzy tranzytowych – Strefy Morskich Patroli Bezpie-
czeństwa (Maritime Security Patrol Area – MSPA) oraz Korytarza Tranzytowego 
Międzynarodowej Rekomendacji (Internationally Recommended Transit Cor-
ridor – IRTC). Zmniejszał się natomiast wskaźnik uprowadzeń, obliczany jako 
iloraz sumy uprowadzeń w danym okresie oraz sumy wszystkich ataków (zarówno 
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ataków zakończonych niepowodzeniem, jak i uprowadzeń). Jednak w przyjętym 
okresie funkcjonowania IRTC (2 lutego 2009 – 31 grudnia 2009) liczba uprowa-
dzeń w całej Zatoce Adeńskiej była większa niż w okresie przed wprowadzeniem 
korytarzy tranzytowych (1 stycznia 2008 – 25 sierpnia 2008). Liczebności ataków 
zakończonych niepowodzeniem i uprowadzeń dokonanych przez piratów soma-
lijskich w latach 2005–2009, również poza Zatoką Adeńską, przedstawiono na
rysunku 5.1.

Tablica 5.1. Liczebności ataków pirackich w Zatoce Adeńskiej w latach 2008–2009

Analizowane okresy 
funkcjonowania korytarzy 
tranzytowych
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Przed MSPA
(1.01.2008–25.08.2008)

14 30 46,7% 14 30 46,7%

MSPA
(26.08.2008–1.02.2009)

12 42 28,6% 16 41 39,0% 28 83 33,7%

IRTC
(2.02.2009–31.12.2009)

9 62 14,5% 10 46 21,7% 19 108 17,6%

Źródło: UNOSAT/UNITAR, Spatial Analysis of Somali Pirate Attacks in 2009, CE-2010-00110-
SOM, 7 czerwca 2010, s. 7.

 

Rys. 5.1. Liczebności ataków zakończonych niepowodzeniem i uprowadzeń dokonanych przez 
piratów somalijskich (2005–2009)

Źródło: UNOSAT/UNITAR, Spatial Analysis of Somali Pirate Attacks in 2009, CE-2010-00110-
SOM, 7 czerwca 2010, s. 12.
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Przyjmując perspektywę szerszą, wykraczającą poza zarządzanie kryzysowe 
związane z uprowadzeniem jednego statku, można określić konfl ikt pomiędzy 
uczeniem się innowacyjnym (dwucyklowym), w którym zmianie ulegają zarów-
no założenia, jak i normy oraz strategie działania, a uczeniem się rutynowym 
(jednocyklowym), odnoszącym się wyłącznie do strategii działania. Uczeniem się 
innowacyjnym w ustalonym zakresie byłaby radykalna zmiana sposobów działania 
wraz z jego celami oraz założeniami; w przypadku takiego uczenia się spadkowi 
uległaby zarówno liczba uprowadzeń, jak i liczba samych ataków.

Główne procesy wiedzy i ich udziałowców w zarządzaniu kryzysowym w przy-
padku uprowadzenia statku „Le Ponant” można odwzorować, uwzględniając 
rozróżnienie pomiędzy tworzeniem a wykorzystywaniem wiedzy, a także jej ze-
wnętrznymi i wewnętrznymi udziałowcami (Batorski 2012 a). Do zewnętrznych 
udziałowców procesów wiedzy zaliczali się między innymi: dowództwa zaangażo-
wanych sił zbrojnych, bezpośredni uczestnicy akcji wojskowej oraz francuski sztab 
zarządzania kryzysowego.

5.4. Podsumowanie

Postępowanie badawcze umożliwiło sprawdzenie, na czym polegają sytuacje trudne 
w wybranych przedsiębiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zaliczane do 
gospodarki turystycznej i objęte zarządzaniem kryzysowym uczą się, zmieniając 
jedynie sposoby działania, czy zmieniają również cele, wartości organizacyjne oraz 
fundamentalne założenia, którym sposoby działania są podporządkowane. Na 
podstawie analizy zebranego materiału źródłowego można sformułować wniosek, 
że charakter sytuacji kryzysowych w badanych podmiotach nie jest jedyną prze-
słanką sposobów zarządzania w sytuacji trudnej i uczenia się umożliwiających jej 
zlikwidowanie i/lub wykorzystanie dla uczenia się dwucyklowego. Ponadto sposoby 
zarządzania i uczenia się, które dotyczą podmiotu, mogą, lecz nie muszą prowadzić 
do wykorzystania sytuacji trudnych dla uczenia się dwucyklowego. Organizacje 
zmieniają się dzięki sytuacjom kryzysowym, jeśli potrafi ą wykorzystać takie sytuacji 
w celu uczenia się.

Przyjmując, że do sytuacji kryzysowej z punktu widzenia organizacji można 
zakwalifi kować zdarzenia lub sytuacje, które mają swoje źródła w specyfi ce danej 
organizacji, a najczęściej wynikają z błędów w zarządzaniu, wadliwej struktury lub 
niedostosowania do zmian w otoczeniu, wszystkie scharakteryzowane przypadki 
obejmują sytuacje kryzysowe w takim znaczeniu. Sytuacje trudne, w których zna-
lazły się Rainbow Tours SA i Polskie Linie Lotnicze LOT SA, do pewnego stopnia 
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wynikały także z nieprzewidywalnych wydarzeń w otoczeniu (dekoniunktury), 
pozostających poza kontrolą organizacji.

Charakterystyka organizacyjnego uczenia się w Rainbow Tours SA i PLL LOT 
stanowi specyfi czne spojrzenie na procesy przedsiębiorczości w tych podmiotach. 
Zjawisko organizacyjnego uczenia się można traktować jako układ odniesienia dla 
przedsiębiorczości, przekrój jej analizy, a nie jedynie źródło wiedzy zapewniające 
powodzenie przedsięwzięcia. W gospodarce turystycznej opartej na wiedzy infor-
macja jest najważniejszym zasobem. Zawsze jednak istnieje potrzeba uzyskania 
informacji prawdziwej – tym bardziej że techniki przekazu informacji i techni-
ki dochodzenia do prawdy się różnią, rządzą się odmiennymi logikami. Jedną 
z perspektyw postrzegania procesów informacyjnych w przedsiębiorstwie jest 
perspektywa organizacyjnego uczenia się, mająca również znaczenie w badaniach 
nad przedsiębiorczością. 

Przedsiębiorczość jest procesem uczenia się, a teoria przedsiębiorczości wymaga 
teorii uczenia się (Bratnicki 2006, s. 38–42). Według Petera Druckera przedsię-
biorczość może urzeczywistnić się wówczas, gdy możliwe jest tworzenie nowych 
informacji, pozwalające na wynalezienie nowych technologii (Batorski 2006,
s. 128). Przedsiębiorczość umożliwia innowacyjne zmiany w produktach i proce-
sach. Wymaga ona zazwyczaj organizacyjnego uczenia się tworzącego efektywne 
dynamiczne powiązania pomiędzy hipotezami a doświadczeniami w procesie 
przekraczającym wielorakie granice organizacyjne, na przykład hierarchiczne czy 
funkcjonalne (Bratnicki 2003). Organizacyjne uczenie się, którego środkami są na 
przykład analiza przeszłych sukcesów i porażek, aktywne eksperymentowanie czy 
obserwowanie innych, dostarcza wiedzy zapewniającej powodzenie przedsięwzię-
cia. Może także wzmacniać zachowania przedsiębiorcze, uwzględniając działania 
przedsiębiorców w przeszłości (Kraśnicka 2002, s. 274–279). Organizacyjne uczenie 
się jest zatem przesłanką przedsiębiorczości. Samą przedsiębiorczość można z kolei 
scharakteryzować, przyjmując procesy uczenia się za układ odniesienia. 

Studium przypadku uprowadzenia statku morskiego zawężono do problematyki 
organizacyjnego uczenia się w zarządzaniu kryzysowym. Jednak organizacyjne 
uczenie się dotyczy również samych piratów (Iyigun i Ratisukpimol 2010). Przykła-
dowo, reagując na akty przemocy, siły okrętowe podległe CJTF-HOA (Combined 
Joint Task Force – Horn of Africa) rozpoczęły antypirackie patrole na wodach 
otaczających południową Somalię. Piraci przemieścili się wtedy na północ, gdzie 
– zgodnie z ich oczekiwaniami – nie było patroli (Kubiak 2008).

Paradoksy organizacyjnego uczenia się wyodrębniane ze względu na jego 
przedmiot mają charakter wysoce zindywidualizowany. Nie można zatem uogól-
niać takich paradoksów – automatycznie odnosić ich do sytuacji kryzysowych 
różnych typów, a także do różnych podmiotów funkcjonujących na rynku
turystycznym.
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Pomimo że w Zatoce Adeńskiej nie brakowało środków militarnych (znajdowały 
się tam okręty wojenne, lotnictwo morskie), nie udało się zapobiec porwaniu statku 
„Le Ponant”. Sytuacja kryzysowa będąca następstwem uprowadzenia załogi została 
rozwiązana. Rezultatem organizacyjnego uczenia się związanego z zarządzaniem 
kryzysowym w tym przypadku, a także w innych przypadkach uprowadzeń, nie 
było jednak zmniejszenie się liczby aktów piractwa w Rogu Afryki. Atak piratów, 
nawet niezakończony uprowadzeniem statku, zawsze będzie stanowić sytuację 
trudną i groźną. 
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6.  Modele zarządzania w pensjonacie
Villa Neve

6.1. Wprowadzenie

Pensjonat Villa Neve należy do przedsiębiorstwa rodzinnego założonego w 2004 
roku. Spółka zakupiła w Ustrzykach Dolnych w Bieszczadach zrujnowany pałacyk 
wybudowany w latach dwudziestych ubiegłego wieku, w którym później przepro-
wadzono gruntowny remont. Budynek, chociaż nie jest zabytkiem, ma charakter 
zabytkowy i został odrestaurowany zgodnie z wytycznymi konserwatora. Pensjonat 
został oddany do użytku w 2007 roku. Część inwestycji sfi nansowano kredytem 
bankowym. Spółka pozyskała także środki z funduszy europejskich. W 2010 roku 
pensjonat został nominowany do nagrody głównej konkursu „Polska Pięknieje
– 7 cudów Funduszy Europejskich” w kategorii obiekt turystyczny.

Na rynku lokalnym nie ma podobnych obiektów. Trzynaście pokoi, w tym apar-
tament, cechuje wysoki standard, który pozwala na zaspokajanie potrzeb klienta 
zamożnego i wymagającego. Bliskość wyciągów narciarskich oznacza, że z usług 
pensjonatu korzystają między innymi miłośnicy sportów zimowych, ale jego cha-
rakter oraz natura otoczenia powodują, że jest odwiedzany przez całe rodziny, dla 
których przygotowano wiele udogodnień – zwykle zarezerwowanych dla obiektów 
luksusowych. W 2010 roku powstał nowy produkt turystyczny: dwie nowoczesne sale 
konferencyjne, przeznaczone odpowiednio dla dwudziestu i pięćdziesięciu osób. 

Pensjonat od momentu powstania jest praktycznie samodzielnie prowadzony 
przez menedżera – wspólnika spółki. Obecnie menedżer zarządza pensjonatem na 
odległość, to znaczy komunikuje się z pracownikami zdalnie, a wizytuje go średnio 
raz w miesiącu. Taka praktyka odzwierciedla wypracowaną wizję rozwojową, która 
z jednej strony ewoluuje, ale z drugiej odznacza się trwałością. 

W pensjonacie znajduje zatrudnienie sześć osób: cztery kobiety i dwóch męż-
czyzn. Stanowiska pracy nie są wyspecjalizowane funkcjonalnie, chociaż w zakresie 
obowiązków pięciu pracowników mieści się przede wszystkim obsługa recepcji. 
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Jedna osoba zajmuje się przygotowywaniem posiłków oraz sprzątaniem. Pracow-
nicy identyfi kują się z pensjonatem, ufają sobie wzajemnie i pracodawcy.

Do sytuacji trudnych, z którymi ma do czynienia menedżer i które są także od-
czuwane przez pracowników pensjonatu, zaliczają się spadki popytu związane z sezo-
nowością tego ostatniego. Samo zarządzanie na odległość również konstytuuje specy-
fi czny typ sytuacji trudnych. Menedżer postrzega jako sytuacje trudne także niektóre 
problemy związane z potencjałem ludzkim, przede wszystkim dotyczące konfl iktów 
międzyosobowych, ale również związane z kompetencjami pracowników. Zjawiska 
zaliczane do trzech wymienionych typów mogą występować w pensjonacie łącznie.

6.2. Postępowanie badawcze

Podstawę metodologiczną tej części projektu badawczego stanowi podejście inter-
pretatywne, które ma już ugruntowaną pozycję w badaniu zarządzania (Mayrhofer 
2009). Celem badań interpretatywnych jest zrozumienie, jak członkowie grup 
poprzez uczestnictwo w procesach społecznych ustanawiają określone rzeczywi-
stości i nadają im znaczenia, a także pokazanie, jak te znaczenia oraz przekonania 
i intencje pomagają w wypracowywaniu ich społecznych zachowań (Orlikowski 
i Baroudi 1991). Z interpretatywnej, subiektywnej perspektywy świat nie jest bez-
pośrednio doświadczany jako obiektywna rzeczywistość. Jest tworzony subiek-
tywnie i poddany społecznej przedinterptetacji, konstruowany dzięki wzorcom, 
jakimi dysponują indywidualni aktorzy. Metody badawcze stosowane w obrębie tej 
perspektywy muszą zwykle spełnić specyfi czne kryteria, takie jak kontekstualność 
czy poszukiwanie znaczeń (Mayrhofer 2009). Perspektywa owa wyznacza jedną 
z możliwych propozycji metodologicznych, rozszerzając zakres możliwych znaczeń 
przyporządkowywanych organizacyjnym zjawiskom. 

Wykorzystanie zaadaptowanej TBP (Berniker i McNabb 2006) pozwoliło na 
identyfi kację opozycyjnych modeli odzwierciedlających zachowania menedżera 
i pracowników pensjonatu. Procedura techniki opartej na wywiadzie swobodnym 
została uproszczona, a intencją autora było uwypuklenie istoty konstrukcji narzędzia, 
którego zastosowanie podporządkowano przyjętym celom badań – przy uwzględnie-
niu heurystycznego charakteru całego etapu postępowania badawczego. W badaniach 
uczestniczył wyłącznie menedżer pensjonatu – wspólnik spółki. Wywiady, również 
kwestionariuszowe, zaprojektowane na potrzeby całego drugiego etapu badań, prze-
prowadzono w październiku 2011 roku. W postępowaniu badawczym uwzględniono 
trzy pierwsze etapy procedury TBP: identyfi kację modeli, ich zdefi niowanie oraz 
identyfi kację konstytuujących je założeń, w tym założeń przeciwstawnych.
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W pierwszym etapie ma miejsce określenie „tematów”, to znaczy wątków – 
twierdzeń zawierających podobne idee, sugerujących skrypt. Ponieważ skrypty 
są trudne do zbadania, odróżniono je od modeli, które charakteryzuje logiczna 
spójność – łatwo zrozumieć ich konstrukcję. Procedura badawcza obejmuje zatem 
poszukiwanie „tematów” w zarejestrowanych wypowiedziach, formułowanie na 
ich podstawie wniosków dotyczących ukrytego skryptu, a następnie identyfi kację 
modelu oraz jego rozwijanie – przez sprawdzanie założeń konstytuujących model. 
„Tematy” są określane dzięki jednoznacznym twierdzeniom zawartym w materiale 
empirycznym, pozwalającym na odróżnienie ich od twierdzeń alternatywnych. 
Przyjmuje się, że ukryte modele są przeciwstawne, zatem poszukiwania kolejnych 
modeli rozpoczynają się od identyfi kacji nowych „tematów”, przeciwstawnych 
„tematom” zidentyfi kowanym uprzednio. 

W etapie drugim badacz obmyśla defi nicje każdego zidentyfi kowanego modelu. 
Celem takiego defi niowania jest stworzenie podstawy dla sprawdzania założeń, 
które wyjaśniają model. Defi nicje umożliwiają określenie orientacyjnych znaczeń 
elementów, które mają charakter metaforyczny i które zawierają się w zebranym 
materiale empirycznym.

W etapie trzecim następuje identyfi kacja założeń konstytuujących modele. 
Formułowanie wniosków dotyczących założeń nie jest poddane rygorystycznej 
procedurze. Modele stają się przedmiotem dalszych dociekań koncepcyjnych. 

Logiczna struktura narzędzia umożliwia identyfi kację konkurencyjnych modeli 
myślenia i działania. Należy podkreślić, że badacz nie zakłada wstępnie ich treści 
i liczby, nie są one też sugerowane przez osobę przeprowadzającą wywiad czy 
kategorie zawarte w kwestionariuszu. Respondent był proszony o wyjaśnienie, na 
czym polega zarządzanie w sytuacjach trudnych w pensjonacie Villa Neve. Rezul-
tatami wywiadu były narracje, zawierające wiele twierdzeń, także o charakterze 
metaforycznym. Zarejestrowane wypowiedzi stanowiły dane, które należało poddać 
dalszej analizie. Do źródeł danych zaliczają się zapamiętane doświadczenia respon-
denta, który posługuje się introspekcją w celu zrozumienia i odtworzenia procesów 
związanych z tworzeniem i wykorzystywaniem wiedzy, a także scharakteryzowania 
kulturowych aspektów organizacji, które na nie wpływają. 

6.3. Wyniki badań

Zastosowanie zaadaptowanej TBP pozwoliło na określenie dwóch funkcjonujących 
modeli zarządzania obejmujących zarządzanie w sytuacjach trudnych, w tym ich 
założeń – pozostających w opozycji do siebie. Modele zawierają zbiory założeń, 



6. Modele zarządzania w pensjonacie Villa Neve

100

bezpośrednio lub pośrednio dotyczących organizacyjnego uczenia się. Na pod-
stawie zebranego materiału empirycznego ustalono, że w procesach dzielenia się 
wiedzą w pensjonacie dużą rolę odgrywa zaufanie oparte na kompetencjach. Me-
nedżer wierzy, że pracownicy dysponują wiedzą dotyczącą określonego obszaru, 
lecz jego zaufanie do podwładnych nie jest jednoznaczne. Z jednej strony okazu-
je się wystarczające, jeśli chodzi o potrzeby zarządzania na odległość, z drugiej 
stanowi barierę upełnomocnienia pracowników. Te dwa równoległe podejścia 
charakteryzują odmienne założenia (tablica 6.1). Przejawy zaufania można zatem 
zaliczyć do różnych zbiorów sposobów myślenia i działania, podzielanych także 
przez pracowników. W zależności od kontekstu organizacyjnego zaufanie, które 
opiera się na stałych podstawach, będzie przyjmować różne wartości na umownych, 
względnych skalach.

Tablica 6.1. Modele zarządzania w pensjonacie Villa Neve

Kontrola oparta na zaufaniu Upełnomocnienie do granic kompetencji

Powinnością zarządzającego jest podejmowanie 
decyzji.

Powinnością zarządzającego jest kierowanie pracą 
podwładnych.

Brak ciągłego kontaktu z pracownikami jest 
koniecznością.

Brak ciągłego nadzoru stanowi ograniczenie.

W zarządzaniu można polegać przede wszystkim 
na komunikacji pomiędzy menedżerem 
a pracownikami.

Przesłanką efektywności zdalnej kontroli są 
kompetencje pracowników.

Kompetencje pracowników są czynnikiem 
sprzyjającym zaufaniu.

Zdalna kontrola opiera się na dużym zaufaniu do 
pracowników.

Zgoda na podejmowanie decyzji przez pracowników.

Zgoda na samokierowanie.

Delegowanie uprawnień pozwala ograniczyć 
kontakty z pracownikami do minimum.

Zdolność pracowników do samokontroli jest 
ważnym zasobem przedsiębiorstwa.

W zarządzaniu można polegać przede wszystkim na 
dobrej komunikacji pomiędzy pracownikami.

Barierą efektywności samokierowania są 
kompetencje pracowników.

Kompetencje pracowników są czynnikiem 
przeciwdziałającym zaufaniu.

Granicę upełnomocnienia pracowników stanowi 
zaufanie.

Opracowanie własne.

Chociaż logika opozycyjnych modeli jest różna, mają one równoprawny charak-
ter. Na podstawie zebranego materiału empirycznego modele określono wstępnie 
jako „Zarządzanie na odległość” oraz „Względne upełnomocnienie pracowników”. 
W toku postępowania badawczego doprecyzowano ich nazwy. Przyjęto następujące 
sformułowania: „Kontrola oparta na zaufaniu” oraz „Upełnomocnienie do granic 
kompetencji”. W ramach modelu „kontrola oparta na zaufaniu” menedżer zarządza 
w dużym stopniu intuicyjnie. Samo zarządzanie na odległość postrzega jako sytu-
ację trudną. Stara się konceptualizować problemy, często też analizuje zachowania 
pracowników. Wydaje się, że zidentyfi kowane zarządzanie na odległość stanowi 
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szczególny przypadek zjawisk bardziej ogólnych, których wyróżnikiem jest zarówno 
kontrolowanie, w tym zdalne, jak i odpowiednio duże zaufanie do pracowników 
wyznaczające jego charakter. 

W obrębie modelu „upełnomocnienie do granic kompetencji” zarządzający 
pensjonatem nie odczuwa potrzeby zatrudnienia dodatkowego menedżera, który 
przejąłby część jego obowiązków. Nie widzi też takiej możliwości – ze względu na 
duże wymagania stawiane przed kandydatem przy wąskim lokalnym rynku pracy 
oraz ograniczenia fi nansowe.

Do zidentyfi kowanych działań składających się na sposoby zarządzania w sy-
tuacjach trudnych zaliczają się: szkolenia i komunikowanie się w przypadku pro-
blemów z personelem, wykorzystywanie internetowych kuponów promocyjnych 
oraz stworzenie nowego produktu turystycznego: dwóch nowoczesnych sal kon-
ferencyjnych, jako reakcje na sezonowe spadki popytu, a także zaprojektowanie 
i wdrożenie systemu zdalnego monitoringu (obiekt jest stale i w pełni monitoro-
wany, a zainstalowany system pozwala na zdalne przekazywanie obrazu i dźwięku 
w czasie rzeczywistym) w odniesieniu do problemu zarządzania na odległość. 
Szkolenia i komunikowanie się, które prowadzą do organizacyjnego uczenia się, 
dotyczą wszystkich typów procesów (faz) zarządzania kryzysowego: zapobiegania, 
przygotowania, realizacji oraz odbudowy. Wykorzystywanie kuponów interneto-
wych w promocji sprzedaży również obejmuje jego wszystkie fazy.

Zaprojektowanie i wdrożenie systemu zdalnego monitoringu oraz wykreowanie 
nowego produktu turystycznego stanowią przykłady uczenia się dwucyklowego, 
które występowało przede wszystkim w obrębie modelu „kontrola oparta na za-
ufaniu” – zarówno w zakresie odkrywania, jak i wykorzystywania wiedzy. W ob-
rębie tego modelu miało także miejsce tworzenie wiedzy dotyczące rozwiązania 
polegającego na oferowaniu internetowych kuponów promocyjnych. Tworzenie 
wiedzy zainicjował menedżer, będący pomysłodawcą i twórcą projektu. Menedżer 
przeprowadził również całość prac przygotowawczych umożliwiających jego wdro-
żenie. Natomiast wykorzystywanie wiedzy w zakresie tego rozwiązania ma miejsce 
przede wszystkim w obrębie modelu drugiego, kiedy usamodzielnieni pracownicy 
uczestniczą w bieżących działaniach marketingowych.

Zidentyfi kowane modele nie stanowią przejawu fragmentaryzacji. Menedżer 
posługuje się obydwoma modelami, dobierając je sytuacyjnie, choć raczej nieświa-
domie. Krańcowe rozwiązania oznaczają skupienie uwagi menedżera i pracowni-
ków jedynie na wybranych aspektach organizacyjnego uczenia się, lecz rozwiązania 
te nie wykluczają się, lecz dopełniają. Fragmentaryzacja może przejawiać się na 
płaszczyznach myśli i faktów (Mikułowski-Pomorski 2006; Batorski 2011 a, b), 
natomiast w przypadku pensjonatu można mówić o ciągłej rekompozycji zachowań 
i sposobów myślenia, rekompozycji, którą należy rozumieć procesowo i która nie 
dostarcza trwałych, ostatecznych rozwiązań.
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Menedżer ocenił użyteczność procesów zarządzania i innych sposobów organi-
zacyjnego uczenia się zachodzących w pensjonacie Villa Neve w sytuacji trudnej. 
W kwestionariuszu wywiadu znajdowały się zakończenia zdania charakteryzujące 
zjawiska związane z sytuacjami trudnymi (tablica 6.2). Menedżer został popro-
szony o przyporządkowanie wszystkim zakończeniom zdania określonej liczby 
punktów – od 1 do 7. W każdym przypadku należało podać liczbę – tym większą, 
w im większym stopniu dane zakończenie, w opinii menedżera, charakteryzuje 
zjawiska występujące w pensjonacie.

Tablica 6.2. Ocena użyteczności procesów zarządzania i organizacyjnego uczenia się w sytuacjach 
trudnych w pensjonacie Villa Neve

Lp. Rzeczywiste potrzeby benefi cjentów zmian (procesów zarządzania w sytuacjach trudnych) 
zostały zaspokojone poprzez efekty:

Ocena
w skali
1–7

1. Zaplanowania procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnie trudnej sytuacji. 7

2. Zabezpieczania zasobów, wyposażenia i dokumentacji – przydatnych w przyszłych sytuacjach 
trudnych. 3

3. Wykorzystywania szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do radzenia sobie 
w sytuacjach trudnych. 7

4. Wyszukania wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach. 7

5. Skracania czasu identyfi kowania problemów oraz redukowania ryzyka przekształcenia się 
problemu w sytuację trudną. 4

6. Zarządzania w sytuacjach krytycznych zapobiegającemu ich przekształceniu się w kryzys. 5

7. Rozpoznawania sytuacji trudnych. 5

8. Szybkości reagowania na sytuacje trudne. 6

9. Doboru i realizacji strategii działania podczas sytuacji trudnych. 5

10. Przywracania normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach trudnych. 2

11. Radzenia sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych. 5

12. Ewaluacji działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzania zmian. 3

Opracowanie własne przy wykorzystaniu: T. Jacques, Reshaping crisis management: the challenge 
for organizational design, „Organizational Development Journal” 2010, 28, nr 1.

Wyniki oceny wskazują na stosunkowo dużą użyteczność procesów zarządzania 
i organizacyjnego uczenia się w sytuacjach trudnych. Jedynie trzy punktowe oceny 
przyjęły wartość niższą od wartości neutralnej (4). Również trzy oceny przyjęły 
najwyższą możliwą wartość (7).
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Modele zarządzania zidentyfi kowane w pensjonacie stanowią przykład paradoksu, 
który znajduje rozwiązanie poza świadomością kadry menedżerskiej. Możliwe, że 
takie rozwiązanie pomaga w godzeniu innych paradoksów, dotyczących uczenia 
się jedno- oraz dwucyklowego, a także odkrywania i wykorzystywania wiedzy. 
W zakresie obu modeli zachodzą procesy organizacyjnego uczenia się lub ich 
fragmenty, przy czym występują sytuacje, w których określony proces uczenia się 
dwucyklowego ma miejsce raczej w obrębie jednego modelu. Polaryzacja proce-
sów może powodować, że mało prawdopodobna będzie dominacja uczenia się 
jedno- czy dwucyklowego. Podobnie w przypadku odkrywania i wykorzystywania 
wiedzy przynależność subprocesów organizacyjnego uczenia się do różnych modeli 
może współdecydować o ich względnym równouprawnieniu. Scharakteryzowane 
własności paradoksu z założenia mają charakter hipotetyczny, wymagają zatem 
dalszych sprawdzianów empirycznych.

Zidentyfi kowany paradoks, który dotyczy kontroli opartej na zaufaniu i upełno-
mocnienia do granic kompetencji, przypomina inny dylemat zarządzania: problem 
kontroli i chaosu.

Paradoks kontroli i chaosu polega na tym, że osoby zarządzające lubią mieć 
świadomość, iż sprawują kontrolę nad rzeczywistością organizacyjną (de Wit i Mey-
er 2007, s. 289). Jednocześnie zdają sobie sprawę, że jedna osoba nie jest w stanie 
kontrolować przedsiębiorstwa. Aby organizacja mogła się rozwijać, menedżerowie 
muszą przyjąć odpowiedzialność za utrzymanie odpowiedniego kierunku działania. 
Potrzebują oni zatem władzy, dzięki której mogą zmieniać przedsiębiorstwo zgod-
nie z wymaganiami otoczenia. Kontrola, jaką sprawuje kadra zarządzająca, powinna 
jednak dotyczyć poziomu strategicznego (de Wit i Meyer 2007, s. 290). Menedże-
rowie muszą zrezygnować z części kontroli oraz zaakceptować nieuporządkowanie, 
jeśli chcą uwolnić ukrytą w organizacji energię, kreatywność i przedsiębiorczość.

Dylemat kontroli i upełnomocnienia można uwzględnić w ilościowym badaniu 
zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa turystycznego. Zidentyfi kowa-
ne opozycje uwzględniono w konstrukcji narzędzia badawczego umożliwiającego 
weryfi kację wpływu zespolenia paradoksów sytuacji kryzysowej i organizacyjnego 
uczenia się na efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej.

Charakterystyka wyników badań jakościowych pozwala twierdzić, iż doskona-
lenie zarządzania zaufaniem w pensjonacie Villa Neve może być dobrym sposobem 
zwiększania potencjału uczestników organizacji do radzenia sobie z sytuacjami 
trudnymi. Zarządzanie zaufaniem jest tutaj rozumiane jako zbiór działań kreowania 
systemów i metod, które pozwalają uzależnionym jednostkom formułować oceny 
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i podejmować decyzje odnoszące się do niezawodności potencjalnych operacji 
zawierających ryzyko, a także umożliwiającym ich uczestnikom i właścicielom sys-
temów wzrost i stosowne reprezentowanie wiarygodności własnej oraz ich systemów 
(Grudzewski i in. 2007, s. 49). Takie doskonalenie powinno zoptymalizować obydwa 
konkurencyjne modele, nie naruszając jednocześnie ich podstawowej struktury.

Projektowanie zarządzania zaufaniem może składać się z trzech głównych 
procesów7:

konceptualizacji zarządzania zaufaniem w pensjonacie, –
szczegółowej oceny pensjonatu w kategoriach zaufania, –
opracowania planu wzmacniania zarządzania zaufaniem. –

Ogniwem poprzedzającym ocenę w kategoriach zaufania jest świadome ucze-
nie się menedżera i pracowników, którego przedmiot stanowi istota zaufania, jego 
wzmacnianie i znaczenie dla pensjonatu. Proces uczenia się można określić jako 
konceptualizację zarządzania zaufaniem. Kolejnym ogniwem, poprzedzającym 
opracowanie planu wzmacniania zarządzania zaufaniem, jest szczegółowa ocena 
pensjonatu w kategoriach zaufania.

Zaufanie może być oceniane w różnych wymiarach. Przykładowe wymiary, 
które mogą służyć do pomiaru zaufania w pensjonacie, zostały zawarte w narzędziu 
Partnership Trust Tool, służącym pierwotnie do pomiaru zaufania w amerykańskich 
placówkach medycznych (www.cdc.vgo/prc-program/partnership-trust-tools.htm 
2009). Są to (Batorski i Lentner 2010):

dostępność współpracowników i przełożonych, –
spełnianie obietnic, –
jasna, przejrzysta komunikacja – dzielenie się informacjami, jasne przeka- –
zywanie informacji,
działanie w celu odnoszenia wzajemnych korzyści – „robię coś dla innych,  –
a oni robią coś dla mnie”,
otwartość na innych, –
przekazywanie informacji zgodnych z rzeczywistością, –
budowanie dobrych relacji między partnerami, –
bycie odpowiedzialnym, możliwość polegania na innych, –
dzielenie się obowiązkami, wspólne podejmowanie decyzji, –
udzielanie pomocy innym, –
uczciwość, –
szacunek dla inności. –

7   Nakreślona tu procedura stanowi adaptację procedury projektowania przedsiębiorstwa uczą-
cego przedstawionej w: J. Batorski, Organizacja efektywnie ucząca się, WSB, Dąbrowa Górnicza 
2002 – por. J. Batorski, A. Lentner, Zaufanie jako czynnik przewagi konkurencyjnej w hotelar-
stwie, „Acta Scientiarum Polonorum”, seria „Oeconomia” 2010, 9, z. 4.
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Wymienione komponenty uwzględniają istotę zaufania, na przykład przekazy-
wanie informacji zgodnych z rzeczywistością, oraz czynniki czy przesłanki zaufania, 
na przykład działania w celu odnoszenia wzajemnych korzyści. 

 Wzmacnianie zarządzania zaufaniem wymaga dokładnego planowania. 
Plan tworzenia organizacji świadomie zarządzającej zaufaniem powinien być pod-
porządkowany wizji rozwojowej i strategii. Uczestnicy organizacji odpowiedzialni 
za wdrożenie planu powinni brać udział w dyskusjach na temat korzyści płynących 
z zaufania, możliwych konsekwencji braku zaufania, a także sposobów pomiaru 
efektywności przedsiębiorstwa. 

Plan wzmacniania zarządzania zaufaniem powinien określać czy wskazywać:
główne etapy osiągnięcia celu – zoptymalizowania procesów zarządzania  –
zaufaniem,
kolejność i termin realizacji każdego etapu, –
przedsięwzięcia, które powinny wywoływać i podtrzymywać pożądane  –
zmiany,
zasoby niezbędne dla efektywności przedsięwzięć, –
mierniki efektywności i postępu, –
pracowników, których należy zaangażować w proces wdrażania planu. –
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7.  Zarządzanie kryzysowe w polskich 
przedsiębiorstwach turystycznych.
Charakterystyka badań ilościowych

7.1. Podstawy metodyczne badań

W tej części pracy scharakteryzowano badania ankietowe, ktorymi objęto przed-
siębiorstwa turystyczne reprezentujące sektor usług hotelowych, gastronomicznych 
i biur podróży. Badania ankietowe, stanowiące trzeci etap projektu, związane 
były z poszukiwaniem odpowiedzi na szczegółowe pytanie badawcze: jaki jest 
wpływ zespolenia paradoksów sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia się 
na efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej? Badanie wpływu zdolności 
przedsiębiorstwa do uczenia się poprzez kształtowanie praktyk normalizacyjnych 
z uwzględnieniem paradoksów na efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej 
wymaga jednak operacjonalizacji tej zdolności.

Zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się powinna co najmniej dorównywać 
szybkości zmian w otoczeniu (Revans 1982). Większość koncepcyjnych modeli 
organizacji uczącej się zbudowano, opierając się na stwierdzeniu, że zdolność 
przedsiębiorstwa do uczenia się szybciej od konkurentów może być jedynym źró-
dłem trwałej przewagi konkurencyjnej. D.R. Tobin (1993) przyjął, że tworzenie 
organizacji uczącej się związane jest z następującymi założeniami:

każdy się uczy, –
ludzie uczą się od siebie wzajemnie,  –
uczenie się umożliwia zmianę, –
uczenie się jest procesem ciągłym, –
uczenie się jest inwestycją, a nie kosztem. –

Badania zdolności polskich przedsiębiorstw do uczenia się były podejmowane 
w poprzednich dekadach (zob. np. Rutka 1996; Czerska i Rutka 1997; Batorski 2000; 
Zgrzywa-Ziemak 2006; Rudawska 2010). W 1998 roku autor pracy podjął próbę 
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określenia cech organizacji umożliwiających ocenę jej zdolności do uczenia się 
(Batorski 1999). Piśmiennictwo poświęcone organizacji uczącej się koncentruje się 
na jej dezyderatach – zaleca się na przykład spłaszczoną strukturę organizacyjną, 
lokalną autonomię, zaufanie i współpracę w całej organizacji, ponad funkcjonal-
nymi podziałami. Warto jednak rozszerzyć dezyderaty efektywności o przesłanki 
produktywnego organizacyjnego uczenia się. Przedmiotem poszukiwań stały się 
więc warunki sprzyjające uczeniu się – wyróżniki uczącej organizacji, obejmujące 
również czynniki umożliwiające produktywne organizacyjne uczenie się. Przyjęto, 
że stopień, w jakim przedsiębiorstwo charakteryzuje się tymi cechami, odzwiercie-
dla jego orientację na uczenie się, natomiast sposób rozumienia cech organizacji 
uczącej się oraz ich dobór powinny umożliwiać ocenę zdolności przedsiębiorstwa 
do uczenia się. 32 cechy przedsiębiorstwa służące do diagnozy orientacji na ucze-
nie się i w ślad za tym do oceny zdolności uczenia się przedstawiono w tablicy 7.1 
(Batorski 1999; 2001; Bratnicki i Batorski 1999). Dobór wyróżników nie był jednak 
podporządkowany procesualnemu ujęciu organizacyjnego uczenia się. W doborze 
nie uwzględniono także jego paradoksów.

P.M. Senge (1990) charakteryzując koncepcję organizacji uczącej się, kładzie 
nacisk na zdolność przedsiębiorstwa do tworzenia pożądanej przyszłości. Przez 
organizację uczącą się rozumie „organizację stale rozwijającą swoje możliwości 
kreowania własnej przyszłości” (Senge 1998). Wprowadza dwa pojęcia uczenia 
się: adaptacyjnego oraz generatywnego (Senge 1990). Rozróżnienie to nawiązuje 
do koncepcji uczenia się jednocyklowego i dwucyklowego upowszechnionej przez
C. Argyrisa i D.A. Schöna (1978). W tym ujęciu adaptacyjność jest tylko pierw-
szym etapem w tworzeniu organizacji uczącej się. Czołowe przedsiębiorstwa kładą 
silny nacisk na uczenie się generatywne, które wiąże się z twórczością. Koncepcja 
organizacji tworzącej własną przyszłość opiera się na ciągłych zmianach sposo-
bów myślenia jej uczestników. Taką organizację wyróżnia decentralizacja, brak 
hierarchii oraz ukierunkowanie na rozwój pracowników. W przedsiębiorstwach 
będących organizacjami uczącymi się panuje ciągły, twórczy niepokój, rozwijane 
są aspiracje zespołowe, a ludzie stale uczą się, jak się uczyć. Według P.M. Senge’a 
organizacjami przyszłości będą te podmioty, które odkryją, jak wykorzystywać 
ludzkie zaangażowanie i możliwości uczenia się na wszystkich szczeblach hierarchii.
Podkreśla on znaczenie zaangażowanego przywództwa w tworzeniu organizacji 
uczącej się. Nowe role wymagają nowych umiejętności: zdolności tworzenia podzie-
lanej przez ogół wizji przyszłości, odkrywania i testowania modeli poznawczych, 
myślenia całościowego. Przywódcy w organizacji uczącej się są odpowiedzialni za 
ciągłe zwiększanie przez pracowników umiejętności opanowywania przyszłości.

Do budowy narzędzia służącego między innymi ocenie zdolności przedsiębior-
stwa turystycznego do uczenia się można zatem wykorzystać dwie podstawowe 
płaszczyzny organizacyjnego uczenia się: uczenie się jednocyklowe i uczenie się 
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Tablica 7.1. Cechy przedsiębiorstwa uczącego się

  1. Kultura organizacyjna sprzyjająca uczeniu się
  2. Otwartość informacyjna 
  3. Efektywne komunikowanie się 
  4. Pluralizm w zarządzaniu 
  5. Odkrywanie i testowanie modeli poznawczych
  6. Skłonność do eksperymentowania
  7. Krytyczna refl eksja
  8. Badanie otoczenia 
  9. Procesy analityczne 
10.  Procedury i zwyczaje ułatwiające organizacyjne 

uczenie się 
11. Efektywna asymilacja i utylizacja nabytej wiedzy 
12. Interpretacja przeszłości 
13.  Rozszerzanie na klientów i dostawców klimatu 

uczenia się 
14. Uczenie się od innych
15. Świadomość organizacyjnego uczenia się 
16. Nacisk na różne poziomy uczenia się 

17. Powiązanie strategii z organizacyjnym uczeniem się 
18. Wrażliwość na zmieniające się potrzeby klientów
19.  Technologie wspomagające organizacyjne 

uczenie się 
20. Równowaga pomiędzy trwałością a elastycznością 
21.  Wykorzystywanie mierników wspomagających 

uczenie się 
22. Organizacyjne przesłanki uczenia się 
23. Uczestnictwo pracowników w procesach decyzyjnych
24. Twórcze ukierunkowanie
25. Osobiste mistrzostwo 
26. Nagradzanie wspomagające uczenie się 
27. Spojrzenie całościowe
28. Poparcie społeczne 
29. Motywacja do zmian 
30. Tworzenie i komunikowanie wizji rozwojowej 
31. Zespołowość działania 
32. Zaangażowane przywództwo

Opracowanie własne na podstawie: C. Argyris, D.A. Schön, Organizational Learning II: Th eory, 
Method and Practice, Addison Wesley, Reading 1996; M. Bratnicki, Proces uczenia się w kie-
rowaniu doskonaleniem organizacji, UMCS, Lublin 1983; M. Bratnicki, Doskonalenie procesu 
zarządzania w przedsiębiorstwie. Podejście zintegrowane, AE, Katowice 1993; M. Bratnicki, 
Transformacja przedsiębiorstwa, AE, Katowice 1998; J.G. Burgoyne, Feeding Minds to Grow the 
Business, „People Management”, 21 IX 1995; M. Czerska, R. Rutka, Metoda diagnozowania zdol-
ności przedsiębiorstwa do uczenia się, (w:) Metody i techniki diagnozowania systemu zarządzania 
przedsiębiorstwem, AE, Katowice 1997; D.A. Garvin, Building a Learning Organization, „Harvard 
Business Review” 1993, nr 4; A. Jashapara, Th e Competitive Learning Organization: A Quest for 
the Holy Grail, „Management Decision”, 1993, 31, nr 8; K.P. Kuchinke, Managing Learning for 
Performance, „Human Resource Development Quarterly” 1995, nr 3; A. Maira, P. Scott-Morgan, 
Th e Accelerating Organization: Embracing the Human Face of Change, McGraw-Hill, New York 
1996; E.C. Nevis, A.J. DiBella, J.M. Gould, Understanding Organizations as Learning Systems, 
„Sloan Management Review”, Winter 1995; M. Pearn, C. Roderick, C. Mulrooney, Learning 
Organizations in Practice, McGraw-Hill, London 1995; M.J. Pedler, K. Aspinwall, Perfect plc? 
Th e Purpose and Practice of Organizational Learning, McGraw-Hill, London 1996; M. Pedler,
J. Burgoyne, T. Boydell, Th e Learning Company, McGraw-Hill, Maidenhead 1992; P.M. Senge, 
Th e Leaders New Work: Building Learning Organizations, „Sloan Management Review”, Fall 1990; 
P.M. Senge, Learning Organizations, „Executive Excellence”, September 1991; P.M. Senge, Piąta 
dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczących się, ABC, Warszawa 1998.

dwucyklowe. Można także uwzględnić typy uczenia się zaproponowane przez
E. Sterna (2008, s. 288–289). W niniejszym opracowaniu ustalono następujące 
wyróżniki zdolności przedsiębiorstwa do uczenia się:

1. Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów działania poprzez:

interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich), –
lepsze zrozumienie problemów, –
pozyskiwanie kompetencji. –
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2. Zmiana samych sposobów działania poprzez:
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich), –
lepsze zrozumienie problemów, –
pozyskiwanie kompetencji. –

Przyjmując, że zdolność organizacji do uczenia się musi obejmować zarówno 
odkrywanie wiedzy, jak i jej wykorzystywanie, ustalono następujące wyróżniki tej 
zdolności:

1. Odkrywanie wiedzy poprzez:
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich), –
lepsze zrozumienie problemów, –
pozyskiwanie kompetencji. –

2. Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto poprzez:
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich), –
lepsze zrozumienie problemów, –
pozyskiwanie kompetencji. –

W konstrukcji ankiety uwzględniono następujące praktyki normalizacyjne, 
które stosują przedsiębiorstwa w sytuacjach kryzysowych (Roux-Dufort 2000): 

Wykorzystywanie standardowych metodyk rozwiązywania problemów 1. 
w celu opanowania sytuacji trudnej.
Przyporządkowywanie sytuacjom trudnym pierwotnej przyczyny. Odno-2. 
szenie ich do pomyłki człowieka.
Odnoszenie się do przeszłych doświadczeń i sytuacji w celu opanowania 3. 
sytuacji trudnej.
Zwracanie się o pomoc do ekspertów w kierowaniu w sytuacji trudnej.4. 
Wprowadzanie zmian technicznych – w celu opanowania sytuacji trudnej.5. 

Efektywność defi niuje się za pomocą takich określeń, jak sprawność działania, 
pozytywny wynik, rentowność, produktywność, wydajność, skuteczność, celowość, 
racjonalność czy użyteczność (Skrzypek 2012). Ponieważ są to pojęcie niejedno-
znaczne i trudne do zmierzenia, zawsze odnosi się je do wewnętrznych i zewnętrz-
nych kryteriów oceny specyfi cznych dla danego kontekstu oraz zmieniających się 
w czasie (Dyduch 2012).

Ocenę efektywności zarządzania kryzysowego w przedsiębiorstwach tury-
stycznych oparto na koncepcji użyteczności, którą zwykle wiąże się z działaniami 
z zakresu interwencji publicznej. Jest ona defi niowana w dokumentach Komisji 
Europejskiej jako „odniesienie wszystkich efektów interwencji publicznej do po-
trzeb lub problemów wymagających rozwiązania”, a przez polskich badaczy jako 
„bilans istotnych konsekwencji (korzyści i strat) interwencji w odniesieniu do 
aktualnego stanu problemów społecznych stanowiących przedmiot interwencji 
lub ujawnionych w toku jej wdrażania” (korzystając z takiej defi nicji użyteczno-
ści, nie ma konieczności badania wszystkich efektów interwencji, a jedynie efekty 
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istotne z punktu widzenia interesariuszy programu) (Ewaluacja oparta na bada-
niu użyteczności... 2011, s. 5). W konstrukcji ankiety wykorzystano zestaw cech 
krytycznych zarządzania kryzysowego umożliwiających ocenę jego użyteczności 
(tutaj odnoszonej do przedsiębiorstwa), który otrzymano przez adaptację mo-
delu T. Jacquesa (2010). Przyjęto następujące kryteria użyteczności zarządzania
kryzysowego:

  1.   Zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnie trudnej 
sytuacji.

  2.   Zabezpieczenie zasobów, wyposażenia i dokumentacji – przydatnych 
w przyszłych sytuacjach trudnych.

  3.   Wykorzystanie szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do radze-
nia sobie w sytuacjach trudnych.

  4.  Wyszukanie wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach.
  5.   Skrócenie czasu identyfi kowania problemów oraz zredukowanie ryzyka 

przekształcenia się problemu w sytuację trudną.
  6.   Zapobieżenie przekształceniu się sytuacji krytycznych w kryzys przez od-

powiednie zarządzanie.
  7.  Rozpoznanie sytuacji trudnych.
  8.  Zwiększenie szybkości reagowania na sytuacje trudne.
  9.  Dobór i realizacja strategii działania podczas sytuacji trudnych.
10.   Przywrócenie normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach 

trudnych.
11.  Poradzenie sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych.
12.  Ewaluacja działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.
Kwestionariusz ankiety obejmuje także dwa czynniki odnoszące się do dwóch 

modeli zarządzania w sytuacjach trudnych: kontroli i upełnomocnienia. Ustalono 
następujące wyróżniki modeli:

1.  Scentralizowaną kontrolę opartą na zaufaniu do pracowników.
2.  Upełnomocnienie pracowników do granic ich kompetencji.
W kwestionariuszu (załącznik 1) ostatecznie uwzględniono 31 czynników 

umożliwiających ocenę wpływu zespolenia paradoksów sytuacji kryzysowej i or-
ganizacyjnego uczenia się na efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej. 
W przypadku każdego czynnika badano postrzeganie stopnia jego występowania 
w przedsiębiorstwie zatrudniającym respondenta. Do oceny czynników zarządza-
nia kryzysowego przyjęto skalę od 1 (ocena najniższa) do 7 (ocena najwyższa). Na 
podstawie pozyskanego materiału empirycznego wyliczono średnie dla ocenianych 
czynników.

Odnośnik do kwestionariusza ankiet, a także zaproszenie do wzięcia udziału 
w badaniach, wysłano drogą elektroniczną do podmiotów, których adresy elek-
troniczne zidentyfi kowano. Skierowano je do przedsiębiorstw turystycznych we 
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wszystkich województwach Polski, reprezentujących sektor usług hotelowych, 
gastronomicznych i biur podróży z prośbą o ich wypełnienie przez kierownika 
dowolnego szczebla w okresie od stycznia do lutego 2012 roku. 

W rezultacie otrzymano próbę 40 podmiotów z siedmiu województw w trzech 
podstawowych subsektorach turystycznych, tzn. biur podróży, podmiotów go-
spodarczych świadczących usługi noclegowe oraz przedsiębiorstw świadczących 
usługi gastronomiczne. Liczebność poszczególnych grup podmiotów w układzie 
terytorialnym kształtuje się następująco:

województwo małopolskie – 22, –
województwo śląskie – 6, –
województwo mazowieckie – 5, –
województwo dolnośląskie – 3, –
województwo lubelskie – 2, –
województwo podlaskie – 1, –
województwo zachodniopomorskie – 1. –

W badanej próbie 50% podmiotów stanowiły mikroprzedsiębiorstwa i małe 
przedsiębiorstwa, najczęściej fi nansowane przez kapitał polski, konkurujące głów-
nie z podmiotami krajowymi. Podstawową charakterystykę demografi czną bada-
nych przedsiębiorstw zawiera załącznik 2.

Uzyskane wyniki nie są reprezentatywne dla całej populacji, z której pochodziła 
przebadana próba, choć oczywiście mówią wiele na temat samej próby. Z tego 
powodu wszelkie generalne wnioski i uogólnienia przedstawione w pracy należy 
traktować jako hipotezy, których prawdziwość powinna zostać zweryfi kowana 
w toku dalszych badań. 

Dane, które zostały zebrane za pomocą kwestionariusza ankietowego, pod-
dano następnie analizie statystycznej. W pierwszej kolejności wyliczono śred-
nie poziomy efektywności zarządzania kryzysowego w badanych podmiotach. 
Określania różnic regionalnych dokonano w ujęciu: Małopolska – pozostałe wo-
jewództwa. Uwzględniono także ujęcie branżowe, wielkość przedsiębiorstwa, 
udział kapitału zagranicznego oraz to, czy przedsiębiorstwo ma konkurentów
zagranicznych.

Kolejnym elementem obróbki statystycznej zebranych danych było poddanie 
analizie korelacji występujących między zmiennymi należącymi do różnych grup. 
Jej cel stanowiło wykazanie współzmienności badanych czynników w wymiarze 
statycznym. Do oceny ścisłości związku pomiędzy zmiennymi użyto współczynnika 
korelacji rho Spearmana.

Wyniki analizy z zastosowaniem metod analizy statystycznej zostały następnie 
omówione i zinterpretowane merytorycznie – na ich podstawie sformułowano 
wnioski i rekomendacje praktyczne oraz wskazano kierunki dalszych badań w ob-
rębie omawianego kluczowego obszaru.
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7.2. Wyniki badań

Syntetyczne profi le zarządzania kryzysowego 
przedsiębiorstw turystycznych

Do wstępnej charakterystyki badanej próby na podstawie wyników zawartych w an-
kietach (załączniki 2 i 3) zastosowano opis statystyczny. W rezultacie otrzymano 
profi le zarządzania kryzysowego badanych przedsiębiorstw uwzględniające oceny 
krytycznych cech owego zarządzania. Wyniki przedstawia tablica 7.2.

Punktowe oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego można nanieść na 
tzw. wykres radarowy. Uzyskany w ten sposób grafi czny obraz odpowiada profi lom 
zarządzania kryzysowego określonym ze względu na postrzegane przez menedże-
rów kształtowanie się określonych cech (rysunki 7.1 i 7.2). 

Kryteria użyteczności ponumerowano od 1 do 12. Na rysunku 7.1 serie 1, serie 2 
i serie 3 odpowiadają odpowiednio: przedsiębiorstwom ogółem, mikroprzedsiębior-
stwom oraz przedsiębiorstwom małym, średnim i dużym (bez mikro). Natomiast 
na rysunku 7.2 serie 1, serie 2 i serie 3 odpowiadają przedsiębiorstwom zaliczonym 
do grup biur podróży, gastronomii oraz oferowania noclegów.

Średnie oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego na ogół przekraczają 
wartość neutralną (4,0). W całej próbie najwyższą ocenę respondenci przyporząd-
kowali poradzeniu sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych 
(5,03). Również w grupie mikroprzedsiębiorstw ta cecha została oceniona najwyżej 
(5,0). W grupie przedsiębiorstw małych, średnich i dużych najwyżej oceniono 
z kolei ewaluację działań podjętych w sytuacji trudnej (5,10). 

Najniższe oceny, zarówno w całej próbie, jak i w grupach przedsiębiorstw o róż-
nej wielkości, przyporządkowano wykorzystaniu szkoleń, treningów i symulacji 
przygotowujących do radzenia sobie w sytuacjach trudnych. Ten czynnik wyjątko-
wo nisko oceniono w województwie małopolskim (3,14). Otrzymał także najniższą 
ocenę w przedsiębiorstwach z udziałem kapitału zagranicznego, podmiotach bez 
takiego udziału, przedsiębiorstwach mających konkurentów zagranicznych oraz 
podmiotach, które nie mają takich konkurentów. Również w przypadku przedsię-
biorstw zaliczonych do grupy „gastronomia” oraz grupy „noclegi” przyporządko-
wano mu najniższe oceny (w przypadku „gastronomii” średnia ocena wyniosła 3,70 
– podobnie jak dla zaplanowania procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnie 
trudnej sytuacji). Zaskakująco wysoko na tle pozostałych branż oceniono te cechę 
w biurach podróży (4,45).
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Tablica 7.2. Średnie oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego

Kryterium użyteczności 
zarządzania 
kryzysowego

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Ogółem 4,33 4,78 3,78 4,58 4,43 4,50 4,73 4,33 4,50 4,80 5,03 4,73

Mikroprzedsiębiorstwa 4,15 4,80 3,90 4,55 4,20 4,05 4,55 4,25 4,30 4,70 5,00 4,35

Przedsiębiorstwa małe, 
średnie i duże (bez 
mikro) 4,50 4,75 3,65 4,60 4,65 4,95 4,90 4,40 4,70 4,90 5,05 5,10

Biura podróży 4,73 5,18 4,45 5,64 4,82 4,82 5,64 4,36 5,09 5,18 4,91 4,45

Gastronomia 3,70 4,10 3,70 3,90 4,00 4,20 4,30 4,40 3,80 4,60 4,60 4,30

Noclegi 4,42 4,89 3,42 4,32 4,42 4,47 4,42 4,26 4,53 4,68 5,32 5,11

Woj. małopolskie 4,05 4,86 3,14 4,14 4,14 4,41 4,50 4,14 4,32 5,00 5,27 4,91

Pozostałe 
województwa 4,67 4,67 4,56 5,11 4,78 4,61 5,00 4,56 4,72 4,56 4,72 4,50

Przedsiębiorstwa 
z udziałem kapitału 
zagranicznego 4,67 5,17 3,50 4,33 4,67 4,67 4,33 4,17 4,17 4,17 4,83 4,83

Podmioty bez udziału 
kapitału zagranicznego 4,26 4,71 3,82 4,62 4,38 4,47 4,79 4,35 4,56 4,91 5,06 4,71

Przedsiębiorstwa 
mające konkurentów 
zagranicznych 4,64 5,18 3,64 4,64 4,45 4,45 4,45 4,45 4,55 4,82 4,82 4,73

Podmioty bez 
konkurentów 
zagranicznych 4,60 4,92 4,00 4,96 4,72 5,00 5,04 4,40 4,76 4,92 5,28 4,92

  1. Zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnie trudnej sytuacji.
  2. Zabezpieczenie zasobów, wyposażenia i dokumentacji – przydatnych w przyszłych sytuacjach 

trudnych.
  3. Wykorzystanie szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do radzenia sobie w sytu-

acjach trudnych.
  4. Wyszukanie wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach.
  5. Skrócenie czasu identyfi kowania problemów oraz zredukowanie ryzyka przekształcenia się 

problemu w sytuację trudną.
  6. Zapobieżenie przekształceniu się sytuacji krytycznych w kryzys przez odpowiednie 

zarządzanie.
  7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.
  8. Zwiększenie szybkości reagowania na sytuacje trudne.
  9. Dobór i realizacja strategii działania podczas sytuacji trudnych.
10. Przywrócenie normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach trudnych.
11. Poradzenie sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych.
12. Ewaluacja działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.

Opracowanie własne.
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Serie 1 – przedsiębiorstwa ogółem
Serie 2 – mikroprzedsiębiorstwa
Serie 3 – przedsiębiorstwa małe, średnie i duże (bez mikro)

Rys. 7.1. Średnie oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego w zależności od wielkości 
przedsiębiorstwa

Opracowanie własne.
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Serie 1 – biura podróży
Serie 2 – gastronomia
Serie 3 – noclegi

Rys. 7.2. Średnie oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego w układzie branżowym

Opracowanie własne.
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Praktyki normalizacyjne

W toku postępowania badawczego ustalono oceny stopnia występowania prak-
tyk normalizacyjnych w podmiotach reprezentujących grupy przedsiębiorstw 
o różnej wielkości (tablica 7.3). W całej próbie średnie oceny czynników zarzą-
dzania kryzysowego „praktyki normalizacyjne” są wyższe niż wartość neutral-
na 4,0, nie przekraczają jednak wartości 5,0. Najniższą ocenę w podmiotach za-
liczonych do grupy przedsiębiorstw zatrudniających mniej niż 10 pracowników 
przyporządkowano zwracaniu się o pomoc do ekspertów w kierowaniu w sytuacji 
trudnej (3,70). Najwyżej oceniono odnoszenie się do przeszłych doświadczeń
i sytuacji w celu opanowania sytuacji trudnej w przedsiębiorstwach zatrudniających 
10 i więcej pracowników (5,15).

Tablica 7.3. Średnie oceny stopnia występowania praktyk normalizacyjnych

Praktyki 
normalizacyjne

Wykorzystywanie 
standardowych 
metodyk
rozwiązywania 
problemów 
w celu 
opanowania
sytuacji trudnej

Przyporządko-
wywanie 
sytuacjom 
trudnym 
pierwotnej 
przyczyny. 
Odnoszenie 
ich do pomyłki 
człowieka

Odnoszenie się 
do przeszłych 
doświadczeń 
i sytuacji 
w celu 
opanowania 
sytuacji trudnej

Zwracanie się 
o pomoc
do ekspertów
w kierowaniu 
w sytuacji
trudnej 

Wprowadzanie 
zmian 
technicznych 
w celu
opanowania 
sytuacji trudnej

Ogółem 4,38 4,38 4,95 4,08 4,25

Przedsiębiorstwa 
zatrudniające 
mniej niż 10 
pracowników

4,45 4,30 4,75 3,70 4,00

Przedsiębiorstwa 
zatrudniające
10 i więcej 
pracowników

4,30 4,45 5,15 4,45 4,50

Opracowanie własne.

Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriów użyteczności 
zarządzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych zawiera załącznik 4. War-
tości te są stosunkowo niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach 
nieznacznie odchylają się od zera). Najsilniejsze, dodatnie związki zidentyfi kowano 
pomiędzy: 

doborem i realizacją strategii działania podczas sytuacji trudnych a zwraca- –
niem się o pomoc do ekspertów w kierowaniu w sytuacji trudnej (0,478),
doborem i realizacją strategii działania podczas sytuacji trudnych a wprowa- –
dzaniem zmian technicznych w celu opanowania sytuacji trudnej (0,477),
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skróceniem czasu identyfi kowania problemów oraz zredukowaniem ryzyka  –
przekształcenia się problemu w sytuację trudną a zwracaniem się o pomoc 
do ekspertów w kierowaniu w sytuacji trudnej (0,441),
poradzeniem sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych  –
a wprowadzaniem zmian technicznych w celu opanowania sytuacji trudnej (0,423).

Modele zarządzania w sytuacjach trudnych

Czynniki odnoszące się do dwóch modeli zarządzania w sytuacjach trudnych są 
skorelowane dodatnio z wszystkimi przyjętymi wyróżnikami zdolności do orga-
nizacyjnego uczenia się. Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla 
wyróżników zdolności przedsiębiorstwa do uczenia się oraz kontroli i upełnomoc-
nienia zawierają tablice 7.4 i 7.5.

Tablica 7.4. Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolności 
przedsiębiorstwa do uczenia się (uczenie się jednocyklowe i dwucyklowe) oraz kontroli i upeł-
nomocnienia (N = 40)

Typ uczenia się
Wielkość rs/ 

istotność N = 40

Scentralizowana 
kontrola oparta 
na zaufaniu do 
pracowników

Upełnomocnienie 
pracowników 

do granic 
ich kompetencji

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych 
założeń dotyczących funkcjonowania 
przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 
działania poprzez interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich)

rs 0,208 0,247

p 0,197 0,124

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych 
założeń dotyczących funkcjonowania 
przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 
działania poprzez lepsze zrozumienie problemów

rs 0,278 0,275

p 0,083 0,086

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych 
założeń dotyczących funkcjonowania 
przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 
działania poprzez pozyskiwanie kompetencji

rs 0,200 0,221

p 0,216 0,170

Zmiana samych sposobów działania poprzez 
interpretację przeszłych doświadczeń 
(bezpośrednich lub pośrednich)

rs 0,422** 0,355*

p 0,007 0,025

Zmiana samych sposobów działania poprzez lepsze 
zrozumienie problemów

rs 0,305 0,379*

p 0,056 0,016

Zmiana samych sposobów działania poprzez 
pozyskiwanie kompetencji

rs 0,279 0,273

p 0,081 0,089

 * istotne dla p > 0,05
** istotne dla p > 0,01

Opracowanie własne.
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Tablica 7.5. Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolności 
przedsiębiorstwa do uczenia się (odkrywanie i wykorzystywanie wiedzy) oraz kontroli i upeł-
nomocnienia (N = 40)

Typ uczenia się
Wielkośćć rs / 

istotność 
N = 40

Scentralizowana 
kontrola oparta 
na zaufaniu do 
pracowników

Upełnomocnienie 
pracowników 
do granic ich 
kompetencji

Odkrywanie wiedzy poprzez interpretację 
przeszłych doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

rs 0,374* 0,256

p 0,018 0,110

Odkrywanie wiedzy poprzez lepsze 
zrozumienie problemów

rs 0,172 0,088

p 0,289 0,591

Odkrywanie wiedzy poprzez pozyskiwanie 
kompetencji

rs 0,049 0,158

p 0,763 0,331

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, 
którą odkryto poprzez interpretację 
przeszłych doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

rs 0,218 0,169

p 0,176 0,297

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, 
którą odkryto poprzez lepsze zrozumienie 
problemów

rs 0,378* 0,250

p 0,016 0,120

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, 
którą odkryto poprzez pozyskiwanie 
kompetencji

rs 0,094 0,194

p 0,565 0,231

* istotne dla p > 0,05

Opracowanie własne.

Wartość współczynnika korelacji rang Spearmana dla dwóch modeli zarządza-
nia w sytuacjach trudnych wyniosła 0,537, co wskazuje na ich stosunkowo dużą 
współzależność (tablica 7.6).

Tablica 7.6. Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla modeli zarządzania w sytu-
acjach trudnych: kontroli i upełnomocnienia (N = 40)

Model zarządzania
Wielkość rs / 

istotność
N = 40

Scentralizowana 
kontrola oparta 
na zaufaniu do 
pracowników

Upełnomocnienie 
pracowników 
do granic ich 
kompetencji

Scentralizowana kontrola oparta na 
zaufaniu do pracowników

rs 1,000 0,537**

p 0,000

Upełnomocnienie pracowników do granic 
ich kompetencji

rs 0,537** 1,000

p 0,000 .

 * istotne dla p > 0,05
** istotne dla p > 0,01

Opracowanie własne.
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Charakter zidentyfi kowanych związków wskazuje na możliwość godzenia para-
doksów organizacyjnego uczenia się przez jednoczesne stosowanie obydwu modeli. 
Dodatnie i w połowie przypadków istotne statystycznie związki z praktykami nor-
malizacyjnymi (tablica 7.7) mogą oznaczać ich powszechne wykorzystywanie w sy-
tuacjach trudnych, ale także niezależnie od stopnia odczuwanych trudności. Jedynie 
dla praktyki normalizacyjnej „zwracanie się o pomoc do ekspertów w kierowaniu 
w sytuacji trudnej” obydwie wartości współczynnika korelacji rang są bliskie zera.

Tablica 7.7. Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla praktyk normalizacyjnych 
oraz kontroli i upełnomocnienia (N = 40)

Praktyka normalizacyjna Wielkość rs / 
istotność N = 40

Scentralizowana 
kontrola oparta 
na zaufaniu do 
pracowników

Upełnomocnienie 
pracowników 
do granic ich 
kompetencji

Wykorzystywanie standardowych 
metodyk rozwiązywania problemów 
w celu opanowania sytuacji trudnej

rs 0,457** 0,313*

p 0,003 0,049

Przyporządkowywanie sytuacjom 
trudnym pierwotnej przyczyny. 
Odnoszenie ich do pomyłki człowieka

rs 0,389* 0,358*

p 0,013 0,023

Odnoszenie się do przeszłych 
doświadczeń i sytuacji w celu 
opanowania sytuacji trudnej

rs 0,300 0,491**

p 0,060 0,001

Zwracanie się o pomoc do ekspertów 
w kierowaniu w sytuacji trudnej

rs 0,061 0,080

p 0,709 0,623

Wprowadzanie zmian technicznych 
w celu opanowania sytuacji trudnej

rs 0,239 0,081

p 0,138 0,618

 * istotne dla p > 0,05
** istotne dla p > 0,01

Opracowanie własne.

Zdolność do organizacyjnego uczenia się

Oceny kryteriów użyteczności zarządzania kryzysowego w przedsiębiorstwach, w któ-
rych średnie oceny stopnia występowania praktyk normalizacyjnych oraz wyróżników 
zdolności przedsiębiorstwa do uczenia się (uczenie się jednocyklowe i dwucyklowe) 
jednocześnie przekroczyły bądź były równe 4,0 (wartość neutralna), przekroczyły 
bądź były równe 5,0, w których średnie oceny stopnia występowania odkrywania 
i wykorzystywania wiedzy przekroczyły bądź były równe 5,0, a także w których średnie 
oceny stopnia występowania uczenia się jednocyklowego i dwucyklowego przekro-
czyły bądź były równe 5,0 (niezależnie od praktyk normalizacyjnych), zawiera tablica 
7.8. W grupach podmiotów, w których średnie oceny stopnia występowania praktyk 
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normalizacyjnych oraz uczenia się dwucyklowego przekroczyły bądź były równe 4,0 
oraz przekroczyły bądź były równe 5,0, jednocześnie oceniono stopień występowania 
uczenia się jednocyklowego jako odpowiednio równy bądź większy 4,0 i 5,0.

Średnie oceny kryteriów użyteczności w wyodrębnionych grupach przedsię-
biorstw są w przypadku każdego kryterium wyższe niż w całej próbie.

Tablica 7.8. Oceny kryteriów użyteczności w grupach przedsiębiorstw wyodrębnionych
ze względu na poziom zdolności do uczenia się

Kryterium użyteczności 
zarządzania kryzysowego

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Podmioty, w których oceny 
stopnia występowania 
praktyk normalizacyjnych oraz 
uczenia się jednocyklowego 
i dwucyklowego ≥ 4,0

4,82 5,09 4,45 5,18 5,00 4,55 5,36 5,18 4,91 5,27 5,36 5,00

Podmioty, w których oceny 
stopnia występowania 
praktyk normalizacyjnych oraz 
uczenia się jednocyklowego 
i dwucyklowego ≥ 5,0

5,00 5,25 4,75 5,25 4,75 4,75 4,75 5,00 5,00 5,25 5,25 4,75

Podmioty, w których oceny 
stopnia występowania odkrywa-
nia i wykorzystywania ≥ 5,0

4,63 5,05 4,63 5,47 4,84 4,79 5,47 4,68 5,11 5,21 5,53 4,89

Podmioty, w których oceny 
stopnia występowania 
uczenia się jednocyklowego 
i dwucyklowego ≥ 5,0

4,90 5,70 4,40 5,00 4,80 4,90 5,40 5,10 5,30 5,60 5,90 5,20

Ogółem 4,33 4,78 3,78 4,58 4,43 4,50 4,73 4,33 4,50 4,80 5,03 4,73

  1. Zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnie trudnej sytuacji.
  2. Zabezpieczenie zasobów, wyposażenia i dokumentacji – przydatnych w przyszłych sytuacjach 

trudnych.
  3. Wykorzystanie szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do radzenia sobie w sytu-

acjach trudnych.
  4. Wyszukanie wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach.
  5. Skrócenie czasu identyfi kowania problemów oraz zredukowanie ryzyka przekształcenia się 

problemu w sytuację trudną.
  6. Zapobieżenie przekształceniu się sytuacji krytycznych w kryzys przez odpowiednie 

zarządzanie.
  7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.
  8. Zwiększenie szybkości reagowania na sytuacje trudne.
  9. Dobór i realizacja strategii działania podczas sytuacji trudnych.
10. Przywrócenie normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach trudnych.
11. Poradzenie sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych.
12. Ewaluacja działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.
Opracowanie własne.
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W badanej zbiorowości potwierdziła się zatem hipoteza zakładająca, że efektyw-
ność zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa zależy od jego zdolności 
do uczenia się poprzez kształtowanie praktyk normalizacyjnych z uwzględnieniem 
paradoksów organizacyjnych. Przedstawione w tablicy 7.8 cząstkowe wyniki od-
noszą się bezpośrednio do pytań badawczych i umożliwiają sformułowanie pozy-
tywnych odpowiedzi na owe pytania. 

Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolności 
przedsiębiorstwa do uczenia się (uczenie się jednocyklowe i dwucyklowe) oraz 
praktyk normalizacyjnych przedstawiono w tablicy 7.9. Ich analiza umożliwia 
twierdzącą odpowiedź na pytanie badawcze: czy efektywne (z punktu widzenia 
organizacyjnego uczenia się) zarządzanie przedsiębiorstwem turystycznym w sy-
tuacji kryzysowej wymaga identyfi kacji paradoksów organizacyjnych? Zestawienie 
par pytań (obejmujących uczenie się jednocyklowe i dwucyklowe) dotyczących 
danego wymiaru organizacyjnego uczenia się pozwala stwierdzić, że wartości 
współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolności przedsiębior-
stwa do uczenia się oraz praktyk normalizacyjnych są w 11 przypadkach niższe 
dla uczenia się dwucyklowego (na 15 przypadków ogółem). Możliwe, że przyczyną 
takiej dysproporcji jest ujawnianie się (w pewnym stopniu) paradoksu praktyk 
normalizacyjnych.

Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriów użyteczności 
zarządzania kryzysowego i wyróżników zdolności do uczenia się zawiera tablica 
7.10. Dodatnie związki pomiędzy uczeniem się jednocyklowym oraz uczeniem się 
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarządzania kryzysowego stanowią prze-
słankę konieczności identyfi kacji paradoksów organizacyjnych. 
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7.3. Podsumowanie

Średnie oceny cech krytycznych zarządzania kryzysowego w badanych przedsię-
biorstwach na ogół przekraczają wartość neutralną (4,0). Odchylenia od tej wartości 
nie są jednak duże. Różnice w punktacji poszczególnych grup przedsiębiorstw, 
zidentyfi kowanych między innymi ze względu na lokalizację oraz branżę, są rów-
nież na ogół niewielkie. Raczej przeciętny poziom efektywności zarządzania kry-
zysowego w analizowanych podmiotach sugeruje konieczność jego podwyższania. 
Najniższe oceny przyporządkowano wykorzystaniu szkoleń, treningów i symulacji 
przygotowujących do radzenia sobie w sytuacjach trudnych.

W toku postępowania badawczego udało się potwierdzić hipotezę zakładają-
cą, że efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa zależy od 
jego zdolności do uczenia się poprzez kształtowanie praktyk normalizacyjnych 
z uwzględnieniem paradoksów organizacyjnych.

Na kanwie przeprowadzonych badań można sformułować następujące 
wnioski:

Efektywność zarządzania kryzysowego polskich przedsiębiorstw turystycz-1. 
nych jest skorelowana dodatnio z procesami organizacyjnego uczenia się: 
uczeniem się jednocyklowym, uczeniem się dwucyklowym, odkrywaniem 
wiedzy, a także jej wykorzystywaniem.
Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriów użytecz-2. 
ności zarządzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych są stosunkowo 
niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach nieznacznie odchy-
lają się od 0). Stopień występowania praktyk normalizacyjnych w badanych 
podmiotach oceniono jako raczej przeciętny.
Charakter zidentyfi kowanych związków pomiędzy zmiennymi wskazuje 3. 
na możliwość godzenia paradoksów organizacyjnego uczenia się przez jed-
noczesne stosowanie obydwu modeli zarządzania w sytuacjach trudnych. 
Dodatnie związki modeli z praktykami normalizacyjnymi mogą oznaczać ich 
powszechne wykorzystywanie w sytuacjach trudnych, ale także niezależnie 
od stopnia odczuwanych trudności.
Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolno-4. 
ści przedsiębiorstwa do uczenia się oraz praktyk normalizacyjnych są na ogół 
niższe w przypadku uczenia się dwucyklowego niż w przypadku uczenia się 
jednocyklowego. Możliwe, że przyczynę dysproporcji stanowi ujawnianie się 
(w pewnym stopniu) paradoksu praktyk normalizacyjnych.
Dodatnie związki między uczeniem się jednocyklowym oraz uczeniem się 5. 
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarządzania kryzysowego stanowią 
przesłankę konieczności identyfi kacji paradoksów organizacyjnych. 
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Przedsiębiorstwa, które objęto badaniami, nie zostały pobrane do próby 6. 
w drodze losowej. Prawdziwość weryfi kowanej hipotezy została potwierdzo-
na tylko w badanej zbiorowości. Wyniki badań mogą być jednak wskazówką 
przy doskonaleniu zarządzania w polskich przedsiębiorstwach turystycznych 
– zarówno objętych analizą, jak i innych. 
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8.  Instrumenty zarządzania
w sytuacji kryzysowej
przedsiębiorstwa turystycznego:
propozycje metodologiczne

8.1. Budowa zdolności do zarządzania kryzysowego

Podstawę budowy i doskonalenia zdolności zarządzania kryzysowego stanowi 
model organizacyjnego uczenia się w przedsiębiorstwie dotkniętym kryzysem 
(podrozdz. 3.2), zweryfi kowany w postępowaniu badawczym scharakteryzowa-
nym w rozdziałach 4–6. Przedstawione dalej narzędzia mają charakter propozycji 
metodologicznej doskonalenia zarządzania kryzysowego w przedsiębiorstwie 
z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się. Jest to perspektywa koncentrująca 
się na jakościowej interpretacji zjawisk. Badania jakościowe powinny umożliwić 
odpowiedzi na następujące pytania (Batorski 2011 c):

Jakie są istota i cechy sytuacji kryzysowych w badanym podmiocie?1. 
Jakie sposoby uczenia się i zarządzania w sytuacji kryzysowej umożliwiają 2. 
jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie w uczeniu się dwucyklowym?
Jakie czynniki umożliwiają przezwyciężenie paradoksów sytuacji kryzysowej 3. 
i organizacyjnego uczenia się?
Jakie są powiązania pomiędzy fazą sytuacji kryzysowej a stosowanymi spo-4. 
sobami zarządzania?
Jaka jest efektywność procesów zarządzania w sytuacji kryzysowej i sposo-5. 
bów organizacyjnego uczenia się? 

Schemat kategoryzacyjny, umożliwiający analizę danych w studiach jakościo-
wych, przedstawiono w tablicy 8.1. Wywiad swobodny, a także analiza dokumen-
tacji i danych zastanych mogą stanowić użyteczne techniki zbierania danych.
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Tablica 8.1. Schemat kategoryzacyjny w studiach jakościowych

Typ elementu

gr
om

ad
ze

ni
e 

w
ie

dz
y

dz
ie

le
ni

e 
si
ę

w
ie

dz
ą

ut
yl

iza
cj

a 
w

ie
dz

y

uc
ze

ni
e 

si
ę 

je
dn

oc
yk

lo
w

e

uc
ze

ni
e 

si
ę 

dw
uc

yk
lo

w
e

Przedmiot 
uczenia się Faza

pr
ew

en
cj

a

re
ak

cj
a

w
 sy

tu
ac

ji 
kr

yz
ys

ow
ej

pr
ze

d 
sy

tu
ac

ją
 

kr
yz

ys
ow

ą 
/ 

po
 sy

tu
ac

ji 
kr

yz
ys

ow
ej

Uwarunkowania

Zdarzenia

Procesy

Zachowania

Rezultaty

Konsekwencje

Relacje

Opracowanie własne na podstawie: E. Deverell, Crisis-induced learning in public sector or-
ganizations, Elanders Sverige, Stockholm 2010, s. 126–129; M. Crossan, I. Berdrow, Orga-
nizational learning and strategic renewal, „Strategic Management Journal” 2003, November;
E.C. Nevis, A.J. DiBella, J.M. Gould, Understanding Organizations as Learning Systems, „Sloan 
Management Review” 1995, Winter; T. Jaques, Issue Management and Crisis Management: An 
Integrated, Non-linear, Relational Construct, „Public Relations Review” 2007, 33, nr 2; C. Ar-
gyris, D.A. Schön, Organizational Learning II: Th eory, Method and Practice, Addison Wesley, 
Reading 1996.

Pytania pomocnicze, służące do interpretacji zachowań uczestników organizacji 
w sytuacji kryzysowej, można sformułować następująco (Edwards i Skinner 2009, 
s. 136–137):

Jaki typ zachowań miał miejsce?1. 
W jakiej strukturze (modelu działania) mogły się mieścić?2. 
Czy były indywidualne, czy podzielane przez ogół?3. 
Jak często zachodziły?4. 
Jakie były ich przyczyny?5. 
Jakie wewnętrzne lub zewnętrzne czynniki mogły na nie wpływać?6. 
Jakie procesy były przez nie współtworzone?7. 
Jakie były ich konsekwencje?8. 
W jaki sposób inni ludzie na nie reagowali? 9. 

Posłużenie się schematem kategoryzacyjnym umożliwia wskazywanie podo-
bieństw i różnic w obrębie przypadku i w odniesieniu do innych przypadków, a tak-
że szukanie wzorców i regularności. Interpretacja danych ujętych w jednostkach 
klasyfi kacyjnych następuje z punktu widzenia celów działań doskonalących.

W ramach budowy i doskonalenia zarządzania kryzysowego można podjąć pró-
bę zaadaptowania narzędzi służących ocenie zarządzania paradoksami (McKenzie 
1996). Respondent musi ocenić, posługując się skalą od 1 (bardzo niska ocena) do 5 
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(bardzo wysoka ocena) dwa wymiary dla rozpatrywanego paradoksu. Uzyskane 
wyniki ocen nanosi się na siatkę opartą na osiach współrzędnych. Punkt o współ-
rzędnych (5; 5) odzwierciedla stan idealny.

Pierwszym badanym paradoksem jest samo postrzeganie przeszłego kryzysu. 
Czy ostatni kryzys bądź sytuacja kryzysowa, jakich doświadczyła organizacja, 
odkryły ukryte fakty? Czy kryzys nie wywołał poznawczej bezwładności, lęków 
i niepokoju uczestników organizacji?

Dwa pozostałe paradoksy to konfl ikt pomiędzy uczeniem się jednocyklowym 
a dwucyklowym oraz pomiędzy odkrywaniem a wykorzystywaniem. Paradoksy 
te są badane w odniesieniu do wszystkich zidentyfi kowanych wcześniej praktyk 
normalizacyjnych, procesów organizacyjnego uczenia się, a także sposobów zarzą-
dzania kryzysem, jeżeli te ostatnie są procesami czy subprocesami organizacyjnego 
uczenia się (nie muszą nimi być). Na rysunkach 8.1 i 8.2 przedstawiono paradoksy 
praktyki normalizacyjnej „odnoszenie się do przeszłych doświadczeń i sytuacji 
w celu rozwiązania kryzysu”.

Rys. 8.1. Paradoksy uczenia się – uczenie się jednocyklowe (oś pozioma) i dwucyklowe (oś 
pionowa)

Opracowanie własne.

1; 5

5; 11; 1

3; 3

5; 5

Nie ogranicza kryzysu do 
istniejącego zbioru możliwości 
i odpowiedzi? Nie powoduje 
postrzegania kryzysu jako 
zjawiska wyjątkowego?

Pozwala na szybkie zrozumienie kryzysu i reakcje na kryzys?
Pozwala decydentom radzić sobie z mediami
i społeczno-polityczną presją? 
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Rys. 8.2. Paradoksy uczenia się – wykorzystywanie (oś pozioma) i odkrywanie (oś pionowa)

Opracowanie własne.

Inne narzędzie możliwe do wykorzystania w budowie zdolności do zarządzania 
kryzysowego służy do analizy i oceny synergii pomiędzy sposobami zarządzania w kry-
zysie, praktykami normalizacyjnymi i procesami uczenia się (odkrywania i wykorzysty-
wania, uczenia się jednocyklowego i dwucyklowego), a także pomiędzy wymienionymi 
procesami a kontrolą opartą na zaufaniu i upełnomocnieniem do granic kompetencji 
jako nośnikami zdolności uczenia się. Przykładowy formularz – dla oceny synergii 
pomiędzy uczeniem się a kontrolą i upełnomocnieniem – zawiera tablica 8.2.

Istotny fragment doskonalenia zarządzania kryzysowego stanowi identyfi ka-
cja i ocena nasilenia barier uczenia się z kryzysu. Do takich potencjalnych barier 
można zaliczyć (Elliott i Smith 2007, s. 276–278):

trwałość kluczowych przekonań, wartości i założeń; –
nieefektywna komunikacja i dysfunkcje procesów informacyjnych; –
centralizacja wiedzy eksperckiej; ignorowanie oponentów; –
nadawanie priorytetów problemom dobrze ustrukturalizowanym; –
nieprawidłowa adaptacja; zaprzeczanie zagrożeniu; –
zawężenie perspektywy poznawczej; –
brak organizacyjnej odpowiedzialności; –
koncentracja na uczeniu się jednocyklowym. –

W procesie identyfi kacji barier uczenia się, zarówno indywidualnych, jak i or-
ganizacyjnych, można wykorzystać technikę autoetnografi i, odnoszoną tutaj do 
uczestnictwa w sytuacjach kryzysowych ich kluczowych udziałowców.

1; 5

5; 11; 1

3; 3

5; 5

W jakim stopniu odnoszenie 
się do przeszłych doświadczeń
i sytuacji jest odkrywaniem?

W jakim stopniu odnoszenie się do przeszłych doświadczeń
i sytuacji jest wykorzystywaniem?
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Tablica 8.2. Formularz oceny synergii pomiędzy uczeniem się a kontrolą i upełnomocnieniem 
(w skali od 1 do 3)

Typ uczenia się

Scentralizowana 
kontrola oparta 
na zaufaniu do 
pracowników

Upełnomocnienie 
pracowników 
do granic ich 
kompetencji

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa 
i odpowiadających im sposobów działania poprzez 
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub 
pośrednich)

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa 
i odpowiadających im sposobów działania poprzez lepsze 
zrozumienie problemów

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa 
i odpowiadających im sposobów działania poprzez 
pozyskiwanie kompetencji

Zmiana samych sposobów działania poprzez interpretację 
przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich)

Zmiana samych sposobów działania poprzez lepsze 
zrozumienie problemów

Zmiana samych sposobów działania poprzez pozyskiwanie 
kompetencji

Odkrywanie wiedzy poprzez interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich)

Odkrywanie wiedzy poprzez lepsze zrozumienie problemów

Odkrywanie wiedzy poprzez pozyskiwanie kompetencji

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto poprzez 
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub 
pośrednich)

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto poprzez 
lepsze zrozumienie problemów

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto poprzez 
pozyskiwanie kompetencji

Opracowanie własne.

W autoetnografi i jako formie badań jakościowych prowadzący badania staje się 
ich głównym uczestnikiem w procesie tworzenia narracji. Autoetnografi ę można 
zdefi niować jako „działania polegające na usiłowaniu odkrycia kultury samego 
siebie czy kultury innych ludzi – przez samego siebie” (Boje i Tyler 2009, s. 177). 
Jest ona najczęściej opisywana jako narracja oparta na osobistym doświadczeniu 
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autora/badacza, rozszerzająca wiedzę socjologiczną (Boje i Tyler 2009, s. 177). Za-
kłada się, że przy posługiwaniu się autoetnografi ą badacz tworzy etnografi czny opis 
własnego zachowania i analizuje je, próbując osiągnąć lepsze obiektywne zrozumie-
nie zachowań i badanego kontekstu pracy przez odgrywanie roli zarówno „osoby 
dobrze poinformowanej”, jak i „niezależnego analityka” (Cunningham i Jones 
2005). Autoetnografi a jest wykorzystywana w różnych dyscyplinach naukowych, 
najczęściej w antropologii, socjologii i pedagogice. Wykorzystanie autoetnografi i 
wymaga pisania o sobie z pozycji badacza praktyka, ale nie jest tym samym, co 
autobiografi a w dosłownym znaczeniu. Stanowi specyfi czną formę krytycznych 
dociekań, opartych na teorii i praktyce (McIlveen 2008). Ta forma badań jakościo-
wych oprócz korzyści niesie z sobą ograniczenia (Anderson 2006). 

8.2.  Projektowanie modelu biznesu 
przedsiębiorstwa uczącego się w kryzysie

Model biznesu można traktować jako rozwiniętą formę modelu organizacyjnego 
zarządzania przedsiębiorstwem. Obejmuje on „opis wartości oferowanej przez 
przedsiębiorstwo grupie lub grupom klientów, wraz z określeniem podstawowych 
zasobów, procesów (działań), a także relacji zewnętrznych tego przedsiębiorstwa, 
służących tworzeniu wartości i zapewniających przedsiębiorstwu konkurencyjność 
w danej dziedzinie oraz umożliwiających zwiększanie jego wartości” (Nogalski 
2009, s. 37). Niezbędne jest rozróżnienie modelu biznesowego i strategii jako nie-
zależnych bytów operacjonalizujących rzeczywistość organizacyjną (Nogalski 2009, 
s. 37–38). Model biznesu opisuje schematy – wzorce działania w sposób bardziej 
abstrakcyjny. Kształt modelu biznesu przedsiębiorstwa zależy przede wszystkim od 
sektora, ponieważ jest to sposób, w jaki ono prowadzi swoją działalność: swoista 
konfi guracja zasobów, działań i oferowanych produktów lub usług, która zapewnia 
wytworzenie wartości dla klienta i wygenerowanie zysku dla właścicieli przedsię-
biorstwa (Nogalski 2009, s. 39).

W celu wspomagania modelu biznesu tworzy się w przedsiębiorstwie system 
organizacyjny, na który składają się: struktura organizacyjna, procesy organizacyjne 
wiążące zadania w spójną całość oraz kultura organizacyjna, która obejmuje po-
dzielane przez uczestników organizacji wartości i normy. Ze względu na zmienność 
otoczenia strategiczny model biznesowy powinien podlegać okresowo redefi nicji. 
Zmiana modelu stanowi odpowiedź przedsiębiorstwa na zmiany w uwarunkowa-
niach jego funkcjonowania – można ją określić jako odnowę strategiczną (Nogalski 
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2009, s. 40). Przesłankę sukcesu stanowi zaprojektowanie takiego modelu biznesu, 
który potrafi  zapewnić równowagę między stabilnością (wypracowanym standar-
dem, który rozwiązuje problemy na bieżąco) a chaosem (zmianami wprowadza-
nymi przez innowacje) (Obłój 2002, s. 8).

Projektowanie modelu biznesu przedsiębiorstwa uczącego się w kryzysie wraz 
z odpowiednim, wspomagającym go systemem organizacyjnym może składać się 
z trzech głównych procesów8:

konceptualizacji kryzysu organizacji oraz konceptualizacji i identyfi kacji  –
sposobów zarządzania w sytuacji kryzysowej,
diagnozowania zarządzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia się, –
opracowania planu tworzenia modelu biznesu. –

Wielu menedżerów wysokiego szczebla wypowiada się na temat znaczenia 
kryzysu dla przedsiębiorstwa bez pełnego zrozumienia jego istoty. Dlatego też 
niezbędnym etapem, umożliwiającym określenie związków paradoksów organiza-
cyjnego uczenia się z zarządzaniem kryzysowym w danym przedsiębiorstwie, jest 
świadome uczenie się menedżerów, mające na celu poznanie sytuacji kryzysu i jej 
znaczenia dla organizacji. Etap ten można określić jako konceptualizację kryzysu 
organizacji. Proces konceptualizacji kryzysu obejmuje poszukiwanie przez grupę 
menedżerów odpowiedzi na cztery pytania:

Jakie cele mogą zostać osiągnięte dzięki kryzysowi organizacji?1. 
Jakie są możliwe konsekwencje braku powodzenia w zarządzaniu 2. 
kryzysowym?
Kiedy mógłbyś powiedzieć, że masz do czynienia z kryzysem?3. 
Kiedy miałeś do czynienia z kryzysem?4. 

Etap konceptualizacji i identyfi kacji sposobów zarządzania kryzysowego przy-
pomina etap poprzedni, jednak przedmiotem konceptualizacji są nie kryzysy orga-
nizacji, a sposoby zarządzania kryzysowego, w tym sposoby zarządzania stosowane 
w badanym przedsiębiorstwie. Menedżerom stawia się następujące pytania:

Jakie cele mogą zostać osiągnięte dzięki zarządzaniu kryzysowemu?1. 
Kiedy można powiedzieć, że w przedsiębiorstwie wykorzystuje się sposób 2. 
zarządzania kryzysowego?
Kiedy i jak zarządzano w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa?3. 
Jak można scharakteryzować sposoby zarządzania kryzysowego stosowane 4. 
w przedsiębiorstwie?

8   Nakreślona tu procedura stanowi adaptację procedury projektowania przedsiębiorstwa uczące-
go się przedstawionej w: J. Batorski, Organizacja efektywnie ucząca się, WSB, Dąbrowa Górnicza 
2002. Por. J. Batorski, A. Lentner, Zaufanie jako czynnik przewagi konkurencyjnej w hotelarstwie, 
„Acta Scientiarum Polonorum”, seria „Oeconomia” 2010, 9, z. 4.



8. Instrumenty zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa turystycznego…

136

Na etapie diagnozy przedsiębiorstwa w zakresie zarządzania kryzysowego i or-
ganizacyjnego uczenia się można między innymi dokonać oceny zarządzania 
paradoksami uczenia się, wykorzystując scharakteryzowane wcześniej narzędzie. 
Dodatkowym, poprzedzającym taką ocenę krokiem byłaby analiza i ocena syner-
gii pomiędzy procesami zarządzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia się, 
a także modelami zarządzania w sytuacjach trudnych (rozdz. 8.1).

Proces diagnozowania zarządzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia się 
może obejmować grupę menedżerów różnych szczebli. Można go realizować przy 
współpracy zewnętrznego doradcy. Cele przedsięwzięcia wyglądają następująco: 

zrozumienie przez uczestników procesu istoty zarządzania kryzysowego  –
oraz zainicjowanie jego tworzenia, 
identyfi kacja brakujących jakości w przedsiębiorstwie – takich, które muszą  –
być wzmacniane, aby zapewnić jego prawidłowy rozwój,
stymulacja kreatywnego myślenia i zainicjowanie określania sposobów  –
zmiany.

W procedurze tworzenia modelu biznesu przedsiębiorstwa uczącego się w kry-
zysie można wykorzystać narzędzie diagnostyczne – kwestionariusz zarządzania 
przedsiębiorstwem turystycznym w sytuacjach trudnych – umożliwiające uzyskanie 
informacji na temat czynników zarządzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia 
się oraz istniejących modeli zarządzania w sytuacjach trudnych, jak również ich 
zespołową ocenę (załącznik 1). Efektem oceny zdolności organizacyjnego uczenia 
się w wymiarach „odkrywanie – wykorzystywanie” oraz „uczenie się jednocyklowe 
– uczenie się dwucyklowe” jest uplasowanie przedsiębiorstwa w określonej kategorii 
czy kategoriach (rysunek 8.3).

Rys. 8.3. Typy organizacji wynikające z oceny zdolności przedsiębiorstwa do uczenia się
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Dyskusja i wymiana doświadczeń wśród uczestników przedsięwzięcia dosko-
nalącego powinna się toczyć wokół zagadnień związanych z barierami procesów 
i obszarów zarządzania kryzysowego w przedsiębiorstwie. Punkt wyjścia dyskusji 
stanowią zarówno sposoby rozumienia każdego procesu, jak i związane z nimi 
pytania kontrolne (załącznik 1). Uczestnicy określają mocne i słabe strony przed-
siębiorstwa w związku z rozpatrywanym procesem i łączące się z jego wcześniejszą 
oceną. Uczestnicy wspólnie omawiają i określają siły, słabości, szanse i zagrożenia 
dla poszczególnych czynników zarządzania kryzysowego (tablica 8.3). Następnie 
również wspólnie wskazują te elementy, które są najbardziej niezbędne i możliwe do 
przeobrażenia. Jeśli zachodzi taka potrzeba, zapisuje się odpowiednie komentarze. 
Przedstawiona procedura jest powtarzana w odniesieniu do wszystkich czynników 
zarządzania kryzysowego.

Tablica 8.3. Formularz oceny sił, słabości, szans i zagrożeń dla zarządzania kryzysowego

Element zarządzania kryzysowego Siły Słabości Szanse Zagrożenia

Zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, 
potencjalnie trudnej sytuacji

Zabezpieczanie zasobów, wyposażenia i dokumentacji 
– przydatnych w przyszłych sytuacjach trudnych

Wykorzystywanie szkoleń, treningów i symulacji 
przygotowujących do radzenia sobie w sytuacjach 
trudnych

Wyszukanie wczesnych sygnałów informujących 
o zagrożeniach

Skracanie czasu identyfi kowania problemów oraz 
redukowanie ryzyka przekształcenia się problemu 
w sytuację trudną

Zapobieganie przekształceniu się sytuacji krytycznych 
w kryzys przez odpowiednie zarządzanie

Rozpoznawanie sytuacji trudnych

Zwiększanie szybkości reagowania na sytuacje trudne

Dobór i realizacja strategii działania podczas sytuacji 
trudnych

Przywracanie normalnego funkcjonowania 
przedsiębiorstwa po sytuacjach trudnych

Radzenie sobie z problemami będącymi następstwem 
sytuacji trudnych

Ewaluacja działań podjętych w sytuacji trudnej; 
wprowadzenie zmian

Opracowanie własne na podstawie: M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiębiorczość w zarządza-
niu strategicznym organizacją gospodarczą, Zeszyty Naukowe 128, seria specjalna: Monografi e, 
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kraków 1996, s. 122–123.
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Współczesna fi rma powinna przyspieszać i wzmacniać organizacyjne uczenie 
się. Prawidłowe procesy organizacyjnego uczenia się wymagają odpowiedniej archi-
tektury przedsiębiorstwa. Aby osiągnąć zdolność do samodoskonalenia, niezbędne 
są zatem ukierunkowane programy zmian. 

Wzmacnianie organizacyjnego uczenia się i zarządzania kryzysowego wymaga 
dokładnego planowania. Plan tworzenia organizacji świadomie uczącej się w kry-
zysie powinien być podporządkowany wizji rozwojowej i strategii, stworzonych na 
przykład przez grupę menadżerów najwyższego szczebla. Uczestnicy organizacji 
odpowiedzialni za wdrożenie planu powinni brać udział w dyskusjach dotyczących 
korzyści produktywnego organizacyjnego uczenia się, możliwych konsekwencji 
nieprawidłowego zarządzania kryzysowego, a także sposobów pomiaru efektyw-
ności tych procesów. 

W przedsiębiorstwie zdolnym do uczenia się wyznawane przez pracowników 
wartości oraz ich zachowania podtrzymują ciągłe uczenie się, zachęcają do podej-
mowania wyzwań, kwestionowania dotychczasowych założeń i istniejących spo-
sobów działania. Kadra zarządzająca popiera i podtrzymuje uczenie się zarówno 
własne, jak i innych osób. Tworzenie strategii przedsiębiorstwa jest prowadzone 
świadomie jako proces organizacyjnego uczenia się. Struktura organizacyjna umoż-
liwia przekazywanie wiedzy pomiędzy różnymi poziomami, funkcjami i podsyste-
mami oraz pozwala na szybką zmianę. Pracownicy przedsiębiorstwa są przekonani 
o konieczności ciągłego uczenia się i wykorzystywania sposobności do kształcenia 
się oraz zaangażowani we własny rozwój. 
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Zakończenie

Funkcjonowanie przedsiębiorstwa charakteryzują paradoksy, co powoduje koniecz-
ność równoczesnego uwzględniania wielu priorytetów menedżerskich. Umiejętne 
zarządzanie paradoksami jest warunkiem powodzenia w gospodarce opartej na 
wiedzy. Spojrzenie na problemy funkcjonowania i rozwoju organizacji przez pry-
zmat paradoksu stanowi źródło jej żywotności. Branie pod uwagę wzajemnych 
powiązań w szukaniu odpowiedzi na podstawowe dylematy pozwala na dalsze 
funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa.

Zarządzanie paradoksami wiąże się z zarządzaniem w kryzysie, ponieważ pa-
radoksalna jest sama sytuacja kryzysowa. Paradoksalny charakter mają praktyki 
normalizacyjne, a także organizacyjne uczenie się, w którego procesach można 
odnaleźć wiele sprzeczności i niejednoznaczności. W dialektyce rozwoju przedsię-
biorstwa powinny zostać uwzględnione podstawowe paradoksy sytuacji kryzysowej. 
Wyznacza ona przestrzeń badawczą, określoną z jednej strony przez postrzeganie 
kryzysu i paradoksalne praktyki normalizacyjne, a z drugiej przez tendencje doty-
czące spójności poznawczej uczestników organizacji. Paradoksy organizacyjne zo-
stały uwzględnione w badaniu zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa 
z punktu widzenia organizacyjnego uczenia się, a także w metodyce doskonalenia 
integracji zarządzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia się.

Organizacyjne uczenie się jest odmienne w przedsiębiorstwie znajdującym 
się w sytuacji kryzysowej, jakkolwiek pomimo jej nieoznaczoności i niepewności 
uczestnicy organizacji starają się nadać sens swojemu życiu organizacyjnemu. Kon-
cepcja organizacyjnego uczenia się oferuje podejście do projektowania przedsię-
biorstwa, która zmierza do zwiększenia indywidualnych i zespołowych umiejętności 
samoorganizacji jako podstawy rozwoju i przesłanki do rozszerzania kontroli nad 
przyszłością. W szybko zmieniającym się otoczeniu, przy narastającej niepewności 
i rosnącej złożoności możliwość przewidywania zmian pozostających poza kontrolą 
przedsiębiorstwa ulega zmniejszeniu. Jego istnienie w takich warunkach zależy 
jednak od trafnego przewidywania owych warunków i dokonywania odpowiednich 
zmian samej organizacji. Zarówno trafne przewidywanie, jak i przystosowywanie 
się do przewidywanej przyszłości jest procesem jej opanowania.
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W tych okolicznościach poważną rolę odgrywa projektowanie pożądanej przy-
szłości i wyszukiwanie dróg jej urzeczywistniania. Przedsiębiorstwo projektujące 
i szukające cechuje umiejętność tworzenia. Jego rozwój polega na podwyższaniu 
kompetencji sprzyjających rozwojowi swych pracowników.

Organizacyjne uczenie się leży u źródeł działań prowadzących do wykreowania 
przedsiębiorstwa, które jest jednocześnie stabilne i poddające się zmianie. Wówczas 
to przedsiębiorstwo ma żywotność wystarczającą do przetrwania w nieprzychylnym 
otoczeniu. Proces organizacyjnego uczenia się w sytuacji kryzysowej pozwala na 
tworzenie w warunkach dużej niejednoznaczności dostrzeżeń modelu rzeczywi-
stości, który jest podstawą działań organizacyjnych. Pracownicy przedsiębiorstwa 
dochodzą do uznanej za wiarygodną wiedzy organizacyjnej, która pozwala nadać 
sens poszczególnym zdarzeniom i procesom nawet wtedy, gdy doświadczenia są 
niejednoznaczne lub mylące i wymagają znacznych interpretacji. Organizacyjne 
uczenie się obejmuje dzielenie się wiedzą, poglądami i założeniami dokonujące się 
pomiędzy uczestnikami organizacji. Organizacja stanowi zatem środek radzenia 
sobie z niepewną rzeczywistością, nieustannie tworzony i odtwarzany w czasie 
wzajemnego oddziaływania uczestników organizacji, a zarazem jest czynnikiem 
kształtującym taką interakcję.

Koncepcja organizacyjnego uczenia się zyskała sobie trwałą pozycję w lite-
raturze przedmiotu. Teoretycy zarządzania wciąż starają się zrozumieć, w jaki 
sposób organizacje uczą się i wykorzystują posiadaną wiedzę. Koncepcja jest 
żywotna i odpowiedź na pytanie o jej przyszłość wydaje się pozytywna. Przed-
siębiorstwo uczące się jest w stanie zauważyć własne ograniczenia i dostrzec 
wyzwania przyszłości. W zależności od okoliczności stale uczy się myśleć po no-
wemu. Pyta o nowe treści i rozumie, że otwartość na uczenie się jest źródłem
sukcesu.

Postępowanie badawcze umożliwiło sprawdzenie, na czym polegają sytuacje 
trudne w wybranych przedsiębiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zali-
czane do gospodarki turystycznej i objęte zarządzaniem kryzysowym uczą się, 
zmieniając jedynie sposoby działania, czy zmianie ulegają również cele, wartości 
organizacyjne oraz fundamentalne założenia, którym sposoby działania są pod-
porządkowane (rozdz. 5). Na podstawie analizy zebranego materiału źródłowego 
można sformułować wniosek, że charakter sytuacji kryzysowych w badanych 
podmiotach nie jest jedyną przesłanką sposobów zarządzania w sytuacji trudnej 
i uczenia się umożliwiających jej likwidację i/lub wykorzystanie do uczenia się 
dwucyklowego. Ponadto sposoby zarządzania i uczenia się, które dotyczą podmiotu, 
mogą, lecz nie muszą prowadzić do wykorzystania sytuacji trudnych w celu uczenia 
się dwucyklowego.

Modele zarządzania zidentyfi kowane w pensjonacie Villa Neve stanowią przy-
kład paradoksu, który znajduje rozwiązanie poza świadomością kadry mene-
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dżerskiej. Możliwe, że takie rozwiązanie pomaga w godzeniu innych paradoksów, 
dotyczących uczenia się jedno- oraz dwucyklowego, a także odkrywania i wyko-
rzystywania wiedzy. W ramach obu modeli mają miejsce procesy organizacyjnego 
uczenia się lub ich fragmenty, przy czym występują sytuacje, w których określony 
proces uczenia się dwucyklowego zachodzi raczej w obrębie jednego modelu. 
Polaryzacja zachodzących procesów może powodować, że mało prawdopodobna 
będzie dominacja uczenia się jedno- czy dwucyklowego. Podobnie, w przypadku 
odkrywania i wykorzystywania wiedzy przynależność subprocesów organiza-
cyjnego uczenia się do różnych modeli może współdecydować o ich względnym 
równouprawnieniu. 

W toku postępowania badawczego udało się potwierdzić hipotezę zakłada-
jącą, że efektywność zarządzania w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa zależy 
od jego zdolności uczenia się poprzez kształtowanie praktyk normalizacyjnych 
z uwzględnieniem organizacyjnych paradoksów. Możliwe okazało się zbadanie 
złożonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem turystycznym w sy-
tuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem się. Na kanwie przeprowadzonych 
badań ilościowych sformułowano następujące wnioski:

Efektywność zarządzania kryzysowego polskich przedsiębiorstw turystycz-1. 
nych jest skorelowana dodatnio z procesami organizacyjnego uczenia się: 
uczeniem się jednocyklowym, uczeniem się dwucyklowym, odkrywaniem 
wiedzy, a także jej wykorzystywaniem;
Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriów użytecz-2. 
ności zarządzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych są stosunkowo 
niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach tylko nieznacznie 
odchylają się od zera). Stopień występowania praktyk normalizacyjnych 
w badanych podmiotach oceniono jako raczej przeciętny.
Charakter zidentyfi kowanych związków pomiędzy zmiennymi wskazuje 3. 
na możliwość godzenia paradoksów organizacyjnego uczenia się przez jed-
noczesne stosowanie obydwu modeli zarządzania w sytuacjach trudnych. 
Dodatnie związki modeli z praktykami normalizacyjnymi mogą oznaczać ich 
powszechnie wykorzystywanie w sytuacjach trudnych, ale także niezależnie 
od stopnia odczuwanych trudności.
Wartości współczynnika korelacji rang Spearmana dla wyróżników zdolno-4. 
ści przedsiębiorstwa do uczenia się oraz praktyk normalizacyjnych są na ogół 
niższe dla uczenia się dwucyklowego niż dla uczenia się jednocyklowego. 
Możliwe, że przyczynę dysproporcji stanowi ujawnianie się (w pewnym 
stopniu) paradoksu praktyk normalizacyjnych.
Dodatnie związki pomiędzy uczeniem się jednocyklowym oraz uczeniem się 5. 
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarządzania kryzysowego stanowią 
przesłankę konieczności identyfi kacji paradoksów organizacyjnych.
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 Wnioski i uogólnienia ujęte w pracy należy traktować jako hipotezy, których 
prawdziwość powinna zostać zweryfi kowana w toku kolejnych badań. W dalszych 
badaniach nad zarządzaniem w sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa z punktu wi-
dzenia organizacyjnego uczenia się można uwzględnić problematykę efektywności 
modeli biznesu przedsiębiorstw uczących się w kryzysie, a także barier związanych 
z wdrażaniem tych modeli.

Sektor usług turystycznych wybrany do badań nadal nie jest nadmiernie eksplo-
atowany z perspektywy nauk o zarządzaniu. Kryzys gospodarczy, w szczególności 
sytuacje kryzysowe w sektorze usług turystycznych, pozostaje wciąż aktualnym 
problemem badawczym, szczególnie w świetle spektakularnych bankructw polskich 
przedsiębiorstw turystycznych w ostatnich latach, w tym w roku 2012.

Podjęte badania umożliwiły poszukiwanie niestandardowych sposobów i metod 
zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej. W procesie badawczym 
uprawomocniono analizy jakościowe jako współistotne w stosunku do analiz ilo-
ściowych. Pozwoliło to na aplikację zarządzania wiedzą i organizacyjnego uczenia 
się do przestrzeni biznesu turystycznego, sformułowanie i wykorzystanie meto-
dyki paradoksów sytuacji kryzysowej w analizie przedsiębiorstw turystycznych, 
identyfi kację modeli zarządzania w sytuacjach trudnych, a także zaproponowanie 
metodyki tworzenia potencjału zarządzania kryzysowego oraz kreowania modeli 
biznesu przedsiębiorstwa uczącego się w kryzysie. 
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Załączniki

Załącznik 1 

Kwestionariusz: Zarządzanie przedsiębiorstwem turystycz-
nym w sytuacjach trudnych

Uprzejmie proszę o przyporządkowanie zdaniom o numerach od 1 do 12 określonej 
liczby punktów – od 1 do 7. Proszę o zaznaczenie liczby – tym większej, w im więk-
szym stopniu, w Pana/Pani opinii, wystąpiły dane efekty zarządzania w sytuacjach 
trudnych (w żadnym stopniu – 1, w bardzo dużym stopniu – 7).

  1. Zaplanowanie procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnej trudnej 
sytuacji. 

  2. Zabezpieczenie zasobów, wyposażenia i dokumentacji przydatnych w przy-
szłych sytuacjach trudnych. 

  3. Wykorzystanie szkoleń, treningów i symulacji przygotowujących do radze-
nia sobie w sytuacjach trudnych. 

  4. Wyszukanie wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach. 
  5. Skrócenie czasu identyfi kowania problemów oraz zredukowanie ryzyka 

przekształcenia się problemu w sytuację trudną. 
  6. Zapobieżenie przekształceniu się sytuacji krytycznych w kryzys przez od-

powiednie zarządzanie. 
  7. Rozpoznanie sytuacji trudnych. 
  8. Zwiększenie szybkości reagowania na sytuacje trudne.
  9. Dobór i realizacja strategii działania podczas sytuacji trudnych. 
10. Przywrócenie normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach 

trudnych. 
11.  Poradzenie sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych. 
12. Ewaluacja działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian. 
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W tej części ankiety proszę o podobne przyporządkowanie zdaniom (o numerach 
od 13 do 19) określonej liczby punktów – od 1 do 7. Proszę o zaznaczenie liczby – 
tym większej, im dane zdanie, w Pana/Pani opinii, lepiej opisuje typ zarządzania 
w sytuacjach trudnych w zatrudniającym Pana/Panią przedsiębiorstwie (zdecydo-
wanie nie – 1, zdecydowanie tak – 7).

Praktyki normalizacyjne
Wykorzystywanie standardowych metodyk rozwiązywania problemów 13. 
w celu opanowania sytuacji trudnej. 
Przyporządkowywanie sytuacjom trudnym pierwotnej przyczyny. Odno-14. 
szenie ich do pomyłki człowieka. 
Odnoszenie się do przeszłych doświadczeń i sytuacji w celu opanowania 15. 
sytuacji trudnej. 
Zwracanie się o pomoc w kierowaniu w sytuacji trudnej do ekspertów. 16. 
Wprowadzanie zmian technicznych – w celu opanowania sytuacji 17. 
trudnej. 

Kontrola i upełnomocnienie
Scentralizowana kontrola oparta na zaufaniu do pracowników.18. 
Upełnomocnienie pracowników do granic ich kompetencji.19. 

Uprzejmie proszę o przyporządkowanie zakończeniom zdań (o numerach od 20 
do 31) określonej liczby punktów – od 1 do 7. Proszę o zaznaczenie liczby – tym 
większej, w im większym stopniu, w Pana/Pani opinii, w sytuacjach trudnych lub 
w powiązaniu z nimi (po lub przed sytuacjami trudnymi, ale w wyraźnym związku 
z nimi) korzysta się ze wskazanego źródła wiedzy (w żadnym stopniu – 1, w bardzo 
dużym stopniu – 7).

Odkrywanie wiedzy przez interpretację przeszłych doświadczeń (bezpo-20. 
średnich lub pośrednich). 
Odkrywanie wiedzy przez lepsze zrozumienie problemów. 21. 
Odkrywanie wiedzy przez pozyskiwanie kompetencji. 22. 
Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez interpretację 23. 
przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich). 
Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez lepsze zrozu-24. 
mienie problemów.
Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez pozyskiwanie 25. 
kompetencji. 
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących funkcjo-26. 
nowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów działania przez 
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich). 
Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących funk-27. 
cjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów działania 
przez lepsze zrozumienie problemów.
Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących funk-28. 
cjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów działania 
przez pozyskiwanie kompetencji. 
Zmiana samych sposobów działania przez interpretację przeszłych doświad-29. 
czeń (bezpośrednich lub pośrednich).
Zmiana samych sposobów działania przez lepsze zrozumienie problemów. 30. 
Zmiana samych sposobów działania przez pozyskiwanie kompetencji. 31. 

Na zakończenie prosiłbym o udzielenie kilku dodatkowych informacji. Informacje 
te są niezbędne do statystycznego opracowania całego materiału i tylko do tego 
celu zostaną użyte.

Rodzaj prowadzonej przez przedsiębiorstwo działalności.32. 
Forma prawna przedsiębiorstwa. 33. 
Lokalizacja przedsiębiorstwa. 34. 
Liczba zatrudnianych pracowników. 35. 
Czy podmioty zagraniczne mają udziały w przedsiębiorstwie? 36. 
Czy wśród głównych konkurentów przedsiębiorstwa znajdują się podmioty 37. 
zagraniczne? 
Zajmowane przez Pana/Panią stanowisko. 38. 

Załącznik 1
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Załącznik 2 

Charakterystyka badanych podmiotów

Czy wśród głównych konkurentów
przedsiębiorstwa znajdują się 
podmioty zagraniczne?

Razem

Rodzaj prowadzonej przez 
przedsiębiorstwo działalności  tak nie nie wiem  

Zakwaterowanie  6 12 1 19

% z wiersza 31,58% 63,16% 5,26% 100,00%

% z kolumny 54,55% 48,00% 25,00% 47,50%

Działalność usługowa związana 
z wyżywieniem  0 7 3 10

% z wiersza 0,00% 70,00% 30,00% 100,00%

% z kolumny 0,00% 28,00% 75,00% 25,00%

Działalność organizatorów turystyki, 
pośredników i agentów turystycznych 
oraz pozostała działalność usługowa 
w zakresie rezerwacji i działalności 
z nią związane 5 6 0 11

% z wiersza 45,45% 54,55% 0,00% 100,00%

% z kolumny 45,45% 24,00% 0,00% 27,50%

Razem  11 25 4 40

% z wiersza 27,50% 62,50% 10,00% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Załącznik 2

Rodzaj prowadzonej przez przedsiębiorstwo działalności Razem

Forma prawna 
przedsiębiorstwa Zakwaterowanie

Działalność 
usługowa 
związana

z wyżywieniem

Działalność organizatorów 
turystyki, pośredników 

i agentów turystycznych 
oraz pozostała działalność 

usługowa w zakresie
rezerwacji i działalności 

z nią związane

 

Jednoosobowa 
działalność 
gospodarcza  6 5 1 12

% z wiersza 50,00% 41,67% 8,33% 100,00%

% z kolumny 31,58% 50,00% 9,09% 30,00%

Spółka cywilna  3 2 3 8

% z wiersza 37,50% 25,00% 37,50% 100,00%

% z kolumny 15,79% 20,00% 27,27% 20,00%

Spółka prawa 
handlowego  6 2 4 12

% z wiersza 50,00% 16,67% 33,33% 100,00%

% z kolumny 31,58% 20,00% 36,36% 30,00%

Spółdzielnia  0 1 0 1

% z wiersza 0,00% 100,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 0,00% 10,00% 0,00% 2,50%

Zakład 
budżetowy  0 0 0 0

% z wiersza 0,00% 0,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Inne  3 0 1 4

% z wiersza 75,00% 0,00% 25,00% 100,00%

% z kolumny 15,79% 0,00% 9,09% 10,00%

Stowarzyszenie 
prowadzące 
działalność
gospodarczą
(np. oddział PTTK 
prowadzący taką
działalność)  1 0 2 3

% z wiersza 33,33% 0,00% 66,67% 100,00%

% z kolumny 5,26% 0,00% 18,18% 7,50%

Razem  19 10 11 40

% z wiersza 47,50% 25,00% 27,50% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Liczba zatrudnianych pracowników Razem

Rodzaj prowadzonej przez 
przedsiębiorstwo
działalności

 mniej niż 10 od 10 do 
49

od 50 do 
249

250 
i więcej 

osób

Zakwaterowanie  7 6 1 5 19

% z wiersza 36,84% 31,58% 5,26% 26,32% 100,00%

% z kolumny 35,00% 54,55% 33,33% 83,33% 47,50%

Działalność usługowa 
związana z wyżywieniem  7 2 1 0 10

% z wiersza 70,00% 20,00% 10,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 35,00% 18,18% 33,33% 0,00% 25,00%

Działalność 
organizatorów turystyki, 
pośredników i agentów 
turystycznych oraz 
pozostała działalność 
usługowa w zakresie 
rezerwacji i działalności 
z nią związane

 6 3 1 1 11

% z wiersza 54,55% 27,27% 9,09% 9,09% 100,00%

% z kolumny 30,00% 27,27% 33,33% 16,67% 27,50%

Razem  20 11 3 6 40

% z wiersza 50,00% 27,50% 7,50% 15,00% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Czy wśród głównych konkurentów przedsiębiorstwa 
znajdują się podmioty zagraniczne? Razem

Liczba zatrudnianych 
pracowników  tak nie nie wiem

mniej niż 10  2 14 4 20

% z wiersza 10,00% 70,00% 20,00% 100,00%

% z kolumny 18,18% 56,00% 100,00% 50,00%

od 10 do 49  4 7 0 11

% z wiersza 36,36% 63,64% 0,00% 100,00%

% z kolumny 36,36% 28,00% 0,00% 27,50%

od 50 do 249  2 1 0 3

% z wiersza 66,67% 33,33% 0,00% 100,00%

% z kolumny 18,18% 4,00% 0,00% 7,50%

250 i więcej osób  3 3 0 6

% z wiersza 50,00% 50,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 27,27% 12,00% 0,00% 15,00%

Razem  11 25 4 40

% z wiersza 27,50% 62,50% 10,00% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Czy wśród głównych konkurentów
przedsiębiorstwa znajdują się podmioty
zagraniczne?

Razem

Czy podmioty zagraniczne 
mają udziały
w przedsiębiorstwie?  

tak nie nie wiem

tak  3 3 0 6

% z wiersza 50,00% 50,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 27,27% 12,00% 0,00% 15,00%

nie  8 22 4 34

% z wiersza 23,53% 64,71% 11,76% 100,00%

% z kolumny 72,73% 88,00% 100,00% 85,00%

nie wiem  0 0 0 0

% z wiersza 0,00% 0,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Razem  11 25 4 40

% z wiersza 27,50% 62,50% 10,00% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Zajmowane przez Pana/Panią stanowisko Razem

Liczba zatrudnianych 
pracowników  

Kierownik 
najwyższego 
szczebla (pre-
zes, właściciel, 

członek zarządu, 
dyrektor

zarządzający 
itp.)

Kierownik 
średniego 
szczebla

(np. dyrektor
oddziału)

Kierownik 
niższego 
szczebla

(np. kierownik
recepcji)

mniej niż 10  12 2 6 20

% z wiersza 60,00% 10,00% 30,00% 100,00%

% z kolumny 57,14% 40,00% 42,86% 50,00%

od 10 do 49  3 3 5 11

% z wiersza 27,27% 27,27% 45,45% 100,00%

% z kolumny 14,29% 60,00% 35,71% 27,50%

od 50 do 249  3 0 0 3

% z wiersza 100,00% 0,00% 0,00% 100,00%

% z kolumny 14,29% 0,00% 0,00% 7,50%

250 i więcej osób  3 0 3 6

% z wiersza 50,00% 0,00% 50,00% 100,00%

% z kolumny 14,29% 0,00% 21,43% 15,00%

Razem  21 5 14 40

% z wiersza 52,50% 12,50% 35,00% 100,00%

 % z kolumny 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Tablice krzyżowe: upełnomocnienie i kontrola, uczenie się, 
normalizacja, odkrywanie i wykorzystywanie wiedzy

Upełnomocnienie pracowników do granic ich kompetencji Razem

Scentralizowana kontrola 
oparta na zaufaniu do
pracowników

1 2 3 4 5 6 7  

1 1 0 1 0 0 0 0 2

2 1 1 2 0 0 1 0 5

3 0 1 1 2 1 0 1 6

4 0 0 2 4 1 2 1 10

5 0 0 0 0 3 2 0 5

6 0 0 0 0 4 4 3 11

7 0 1 0 0 0 0 0 1

Razem 2 3 6 6 9 9 5 40

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez 
interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub 

pośrednich)
Razem

Odkrywanie wiedzy przez 
interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

1 2 3 4 5 6 7  

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 2 0 0 1 0 0 3

3 0 0 5 0 0 0 0 5

4 0 0 0 2 1 1 0 4

5 0 0 0 1 5 4 2 12

6 0 0 0 2 2 2 3 9

7 0 0 0 1 1 2 3 7

Razem 0 2 5 6 10 9 8 40
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Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez lepsze 
zrozumienie problemów Razem

Odkrywanie wiedzy przez 
lepsze zrozumienie
problemów

1 2 3 4 5 6 7  

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 0 1 0 0 0 1

3 0 2 3 2 1 0 0 8

4 0 0 0 2 2 1 0 5

5 0 0 0 0 4 6 0 10

6 0 0 0 0 1 5 3 9

7 0 0 0 1 0 2 4 7

Razem 0 2 3 6 8 14 7 40

Wykorzystywanie wiedzy w działaniu, którą odkryto przez 
pozyskiwanie kompetencji Razem

Odkrywanie wiedzy przez 
pozyskiwanie kompetencji 1 2 3 4 5 6 7  

1 1 1 0 0 0 0 0 2

2 0 0 0 1 0 0 0 1

3 0 0 6 2 0 0 0 8

4 0 0 0 1 0 1 0 2

5 0 0 2 0 6 3 0 11

6 0 0 1 0 2 5 3 11

7 0 0 0 0 0 2 3 5

Razem 1 1 9 4 8 11 6 40

Zmiana samych sposobów działania przez interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich) Razem

Zmiana norm, wartości oraz 
fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania 
przedsiębiorstwa i odpowiada-
jących im sposobów działania 
przez interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

1 2 3 4 5 6 7

1 0 1 0 0 0 0 1 2

2 0 0 2 0 1 0 0 3

3 0 2 2 5 1 0 0 10

4 0 1 0 2 3 2 0 8

5 0 0 0 1 5 0 1 7

6 0 0 1 0 0 4 2 7

7 0 0 0 0 1 1 1 3

Razem 0 4 5 8 11 7 5 40
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Zmiana samych sposobów działania przez lepsze zrozumienie 
problemów Razem

Zmiana norm, wartości oraz 
fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania
przedsiębiorstwa i odpowia-
dających im sposobów działa-
nia przez lepsze zrozumienie 
problemów

1 2 3 4 5 6 7  

1 1 0 0 0 0 0 1 2

2 0 0 3 0 0 0 0 3

3 0 1 2 2 3 1 0 9

4 0 0 1 4 4 4 0 13

5 0 0 0 0 1 2 0 3

6 0 0 0 0 1 2 3 6

7 0 0 0 0 1 1 2 4

Razem 1 1 6 6 10 10 6 40

Zmiana samych sposobów działania przez pozyskiwanie 
kompetencji Razem

Zmiana norm, wartości oraz 
fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania
przedsiębiorstwa 
i odpowiadających im 
sposobów działania przez 
pozyskiwanie kompetencji

1 2 3 4 5 6 7

1 1 0 0 0 0 0 1 2

2 0 1 2 0 1 0 0 4

3 0 1 4 1 0 0 0 6

4 0 0 2 2 3 1 0 8

5 0 0 0 1 6 4 0 11

6 0 1 0 0 0 2 2 5

7 0 0 0 0 0 2 2 4

Razem 1 3 8 4 10 9 5 40
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez interpretację przeszłych 
doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich) Razem

Wykorzystywanie 
standardowych metodyk
rozwiązywania problemów 
w celu opanowania sytuacji 
trudnej 1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 2 0 0 1 1 0 4

3 1 0 3 2 1 0 0 7

4 0 0 6 2 1 0 1 10

5 1 1 0 3 3 2 0 10

6 0 0 0 1 1 3 2 7

7 0 0 1 0 0 1 0 2

Razem 2 3 10 8 7 7 3 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez lepsze zrozumienie problemów
Razem

Wykorzystywanie 
standardowych metodyk
rozwiązywania problemów 
w celu opanowania sytuacji 
trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 1 2 1 0 0 0 4

3 1 0 3 2 1 0 0 7

4 0 0 3 5 1 0 1 10

5 1 1 1 4 0 2 1 10

6 0 0 0 1 1 3 2 7

7 0 1 0 0 0 1 0 2

Razem 2 3 9 13 3 6 4 40



Załączniki

170

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa 

i odpowiadających im sposobów działania przez pozyskiwanie 
kompetencji

Razem

Wykorzystywanie 
standardowych metodyk
rozwiązywania problemów 
w celu opanowania sytuacji 
trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 2 0 1 1 0 0 4

3 1 0 1 3 2 0 0 7

4 0 0 4 2 4 0 0 10

5 1 1 1 1 3 2 1 10

6 0 0 0 1 1 2 3 7

7 0 1 0 0 0 1 0 2

Razem 2 4 6 8 11 5 4 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa 

i odpowiadających im sposobów działania przez interpretację 
przeszłych doświadczeń (bezpośrednich lub pośrednich)

Razem

Przyporządkowywanie 
sytuacjom trudnym 
pierwotnej przyczyny. 
Odnoszenie ich do pomyłki 
człowieka

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 1 2 1 0 0 4

3 1 3 3 1 1 2 0 11

4 0 0 1 2 4 1 0 8

5 0 0 1 2 0 1 1 5

6 0 0 3 0 0 3 1 7

7 1 0 1 1 1 0 1 5

Razem 2 3 10 8 7 7 3 40
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez lepsze zrozumienie problemów
Razem

Przyporządkowywanie 
sytuacjom trudnym pierwotnej 
przyczyny. Odnoszenie ich do 
pomyłki człowieka

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 1 1 2 0 0 0 4

3 1 1 4 3 0 2 0 11

4 0 0 1 4 2 0 1 8

5 0 0 0 4 0 1 0 5

6 0 1 2 0 0 3 1 7

7 1 0 1 0 1 0 2 5

Razem 2 3 9 13 3 6 4 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez pozyskiwanie kompetencji
Razem

Przyporządkowywanie 
sytuacjom trudnym pierwotnej 
przyczyny. Odnoszenie ich do 
pomyłki człowieka

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 1 1 2 0 0 4

3 1 3 1 3 1 1 1 11

4 0 0 1 3 3 1 0 8

5 0 0 1 1 2 0 1 5

6 0 1 1 0 1 3 1 7

7 1 0 1 0 2 0 1 5

Razem 2 4 6 8 11 5 4 40
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

Razem

Odnoszenie się do przeszłych 
doświadczeń i sytuacji w celu 
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 0 2 0 0 1 3

3 0 1 1 0 1 0 0 3

4 1 2 2 1 1 1 0 8

5 0 0 4 2 3 2 0 11

6 0 0 2 2 1 4 0 9

7 1 0 1 1 1 0 2 6

Razem 2 3 10 8 7 7 3 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez lepsze zrozumienie problemów
Razem

Odnoszenie się do przeszłych 
doświadczeń i sytuacji w celu 
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 1 0 2 0 0 0 3

3 0 1 1 1 0 0 0 3

4 1 0 4 3 0 0 0 8

5 0 0 2 4 1 3 1 11

6 0 1 1 2 1 3 1 9

7 1 0 1 1 1 0 2 6

Razem 2 3 9 13 3 6 4 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez pozyskiwanie kompetencji
Razem

Odnoszenie się do przeszłych 
doświadczeń i sytuacji w celu 
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7  

1 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 1 1 1 0 0 3

3 0 1 1 0 1 0 0 3

4 1 2 1 4 0 0 0 8

5 0 0 2 1 4 2 2 11

6 0 1 0 1 4 2 1 9

7 1 0 1 1 1 1 1 6

Razem 2 4 6 8 11 5 4 40
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

Razem

Zwracanie się o pomoc
do ekspertów w kierowaniu 
w sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 3 1 0 0 0 0 4

2 1 0 1 3 0 2 0 7

3 1 0 2 0 0 2 1 6

4 0 0 3 0 0 0 0 3

5 0 0 3 1 2 3 0 9

6 0 0 0 2 3 0 2 7

7 0 0 0 2 2 0 0 4

Razem 2 3 10 8 7 7 3 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez lepsze zrozumienie problemów
Razem

Zwracanie się o pomoc
do ekspertów w kierowaniu 
w sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 2 2 0 0 0 0 4

2 1 0 2 3 0 1 0 7

3 1 0 0 2 0 2 1 6

4 0 0 3 0 0 0 0 3

5 0 0 2 5 0 2 0 9

6 0 0 0 3 2 0 2 7

7 0 1 0 0 1 1 1 4

Razem 2 3 9 13 3 6 4 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez pozyskiwanie kompetencji
Razem

Zwracanie się o pomoc
do ekspertów w kierowaniu 
w sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 0 4 0 0 0 0 0 4

2 1 0 1 3 1 1 0 7

3 1 0 1 1 0 3 0 6

4 0 0 2 1 0 0 0 3

5 0 0 1 1 5 0 2 9

6 0 0 0 1 4 1 1 7

7 0 0 1 1 1 0 1 4

Razem 2 4 6 8 11 5 4 40
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Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń dotyczących 
funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających im sposobów 

działania przez interpretację przeszłych doświadczeń (bezpośrednich 
lub pośrednich)

Razem

Wprowadzanie zmian 
technicznych – w celu
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 1 0 0 0 0 0 0 1

2 0 2 2 1 0 0 0 5

3 0 0 3 1 1 1 1 7

4 1 0 4 3 0 1 0 9

5 0 0 1 0 2 2 1 6

6 0 1 0 3 4 3 1 12

7 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 2 3 10 8 7 7 3 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez lepsze zrozumienie problemów
Razem

Wprowadzanie zmian 
technicznych – w celu
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 1 0 0 0 0 0 0 1

2 0 2 2 1 0 0 0 5

3 0 0 3 2 0 0 2 7

4 1 0 3 3 0 1 1 9

5 0 0 0 2 2 2 0 6

6 0 1 1 5 1 3 1 12

7 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 2 3 9 13 3 6 4 40

Zmiana norm, wartości oraz fundamentalnych założeń 
dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa i odpowiadających 

im sposobów działania przez pozyskiwanie kompetencji
Razem

Wprowadzanie zmian 
technicznych – w celu
opanowania sytuacji trudnej

1 2 3 4 5 6 7

1 1 0 0 0 0 0 0 1

2 0 3 1 0 1 0 0 5

3 0 0 0 3 2 2 0 7

4 1 0 3 2 2 1 0 9

5 0 0 1 2 1 1 1 6

6 0 1 1 1 5 1 3 12

7 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 2 4 6 8 11 5 4 40
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Instruments of crisis management
in a tourist enterprise.
The perspective of organizational learning

All over the world, the tourist and hotel industry has been aff ected by the economic 
crisis. In Poland, owners of large chains of hotels have been forced to modify 
their investment plans. Moreover, as is widely recognized, the tourist industry 
remains one of the most sensitive sectors of the economy in terms of economic 
fl uctuations. Th e reduced global tourist activity – a result of the economic crisis – 
spells problems for travel agencies and other businesses associated with the tourist
market.

Tourism is a part of the economy that is extremely vulnerable to crises with 
external sources. In contrast to internal sources of crises that can be controlled by 
managers, external events are beyond such control, and therefore are inherently 
characterized by a greater degree of risk and uncertainty. In addition, characteristic 
features of the tourism product, such as seasonality or complementarity, make the 
risk potentially diffi  cult to manage because the supply of tourist services cannot 
be quickly adapted to the declining demand. 

A crisis situation can, from the point of view of an organization, include events 
or situations that have their origins in the specifi city of an organization, which are 
usually the results of management errors, a faulty structure or maladjustment to the 
changing environment. On the other hand, there are disasters which are (caused 
by) events in the environment, unpredictable and, in principle, beyond the control 
of the organization. Such a clear-cut division is not always observed – researchers 
off er several approaches to (or typologies/classifi cations of) crises, whose propor-
tions and criteria determine the type of anti-crisis measures. Crises also appear 
to be gradable. Th ey fall into the category of diffi  cult situations, which means that 
one can attempt to determine the extent of a diffi  cult situation and hence assess 
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the severity of a crisis. In this book the expressions “crisis situation” and “diffi  cult 
situation” have been used interchangeably. 

Organizational crises may be conducive to the process of intensive organiza-
tional knowledge acquisition. Actions undertaken in terms of crisis management 
oft en constitute the means for organizational learning. Th erefore, a learning process 
within a company that is the result of the exploration and exploitation of knowledge 
can prove crucial to its survival. Organizational learning is related to the issues of 
adaptation, survival, and competitiveness of enterprises in conditions of discrete 
changes in the environment. 

Argyris and Schön’s theory represents a perspective from which organizational 
learning is seen as the sharing of assumptions. Sharing assumptions or cognitive 
maps among members of an organization constitutes the basis for learning. Orga-
nizations are regarded as artefacts based on the cognitive maps their members use 
to navigate the network of their organizational interactions. Organizational learning 
consists of the processes of making modifi cations to these maps. A discrepancy 
between the anticipated and actual results of an action can lead to the modifi cation 
of the individual images of the organization and organizational culture. 

During crises, organizations engage in normalization processes. Th is means that 
they use well-known and acceptable standards and systems: cognitive, psychologi-
cal and socio-political. Th e natural tendency of participants in an organization is 
to attempt to rationalize and/or minimize the importance of events that are not 
in accordance with their systems of values or frames of reference. Normalization 
mechanisms allow a fi xed, common perception and understanding of a crisis but, 
paradoxically, reduce the potential for learning. Th e paradox is that they facilitate 
learning and – at the same time – inhibit it. 

Paradoxes can be described as problems with two extreme solutions, where 
both solutions are true. Th us the confl ict between innovative learning (double-loop 
learning), in which both the assumptions and the standards/strategies are modi-
fi ed, and routine learning (single-loop learning), which concerns only the action 
strategies (behaviours), constitutes a potential paradox. Innovative learning is 
a radical change in methods of operation together with a change in the objectives 
(or standards) and the premises of the action. It can be assumed that single-loop 
learning, which is based on the ability to detect and correct errors with a given 
set of operating standards, is the most useful for eff ective crisis management. In 
the case of double-loop learning, both the standards and the basic assumptions 
are modifi ed. Such learning is conducive to innovation, challenging goals, and it 
is more important for long-term survival. It entails the need to test the cognitive 
models. Double-loop learning means that diffi  cult tourist market may be an area 
of development chances of Polish tourist industry in eff ect of natural impulses of 
innovativeness resulting from a crisis. Taking these chances depends on the po-
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tential of competitiveness of the Polish tourist industry from the point of view of 
its strategic changing ability.

Th e confl ict between exploration and exploitation can also pose a potential 
problem for organizational learning. Organizational learning involves two aspects: 
explorative and exploitative. Entrepreneurial activities enhance organizational 
knowledge through the learning that takes place during the process. Exploitation 
logic is related to short-term eff ectiveness. Exploitative learning tools are aimed 
at making an organization more operationally effi  cient through improvements 
to a routine set of activities. Exploitation is using what has already been learned. 
Explorative learning is creative and focused on experimentation and innovation. 
Opportunity creation and competence development are not in contradiction with 
a commitment to the exploitation of opportunities and existing competences. Th e 
model of organizational learning should incorporate the strategic tension between 
assimilating new knowledge and using what has been already learned. 

Th e book presents the results of research concerning crisis management in tour-
ist enterprises and in the case of the act of piracy. Th e main objective of the research 
is to explore the complex relations between management of a tourist enterprise in 
a crisis situation and organizational learning. Th e assumption on which the research 
was based is the claim that the eff ectiveness of management in a crisis situation 
depends on both the effi  ciency of learning processes that result in overcoming 
the situation and the ability to use a crisis situation as a platform for learning. Th e 
research presented in this book is a methodological proposal for studying crisis 
management from the perspective of organizational learning in tourism. 

Th e methodological basis for the part of the research project is the interpretive 
approach, which is already well-established in management studies. Th e purpose 
of interpretive research is to understand how members of groups, by participat-
ing in social processes, establish certain realities and give them meaning, and also 
show how these meanings, beliefs, and intentions help in working out the social 
behaviours of the group members. From the interpretive, subjective perspective, 
the world is not experienced directly as an objective reality. It is created subjectively 
and is subject to social pre-interpretation, constructed thanks to the norms and 
patterns possessed by the individual actors. Research methods applied within this 
perspective must usually meet specifi c criteria such as contextuality or the search 
for meanings. Th is perspective determines one of the possible methodological 
proposals by extending the range of possible meanings assigned to organizational 
phenomena. 

Using an adapted method of Dialectical Inquiry allowed the identifi cation of op-
posing models, refl ecting the behaviours of the manager and the employees of the 
guesthouse. Management models identifi ed in the guesthouse are an example of 
a paradox the solution to which is found outside the consciousness of the mana-
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gerial staff . It is possible that this approach helps reconcile other paradoxes that 
concern single- and double-loop learning, and also the exploration and exploita-
tion of knowledge. Within both models, the processes of organizational learning 
(or their elements) take place, but there are situations in which a specifi c process 
of double-loop learning tends to occur within a single model. Th e polarization of 
the processes can lead to a reduced likelihood of either the single-loop learning 
or the double-loop learning becoming the dominant one. Similarly, in the case of 
exploration and exploitation of knowledge, the categorization of the subprocesses 
of organizational learning into diff erent models can co-determine their relative 
equality. Th e characteristic features of the paradox are by defi nition hypothetical 
in nature, thus requiring further empirical tests. 

Th e quantitative research method was a survey. In designing the questionnaire 
a set of critical features of organizational learning and crisis management was used. 
In the case of each factor, the extent of its perception was studied in the enterprise 
employing the respondent. For the assessment of the crisis management factors, 
a scale from 1 (lowest rating) to 7 (highest rating) was adopted. 

A link to the survey’s questionnaire, as well as an invitation to participate in 
the studies was sent electronically to business entities whose e-mail addresses had 
been identifi ed. It was sent to tourist companies in all Polish regions, representing 
the hotel services, catering and travel agencies, asking for them to be fi lled in by 
any top placed manager in the period from January to February 2012. As a result 
40 tests were received from business entities of the seven provinces in the three 
main tourist sub-sectors.

Although the average assessment of the critical features of crisis management in 
the surveyed companies generally exceed the neutral rating (4.0), deviations from 
this value are not signifi cant. Th e diff erences in the scores of individual groups 
of companies identifi ed, among others, because of the location and industry, are 
also generally inconsiderable. More of the average level of eff ectiveness of crisis 
management in the analyzed entities suggests the need for its increase. Th e lowest 
rating was assigned to use of courses, trainings and simulations that help to handle 
diffi  cult situations.

Companies included in the research, were not collected by random. Th e re-
sults may, however, be an indicator for improving management in Polish tourist 
enterprises – both covered by the analysis, and others. It has been shown that 
the learning ability is connected with the effi  ciency of enterprise management in 
a crisis situation.

Economic downturn can cause crisis situations for companies which are fur-
ther triggered by many diff erent pro-crisis factors, with both endogenous and 
exogenous impact. On the other hand, crises of enterprises are critical in shaping 
the economic climate. Increasing the ability to manage crisis by Polish tourism 
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enterprises can be considered as a favorable condition for long term economic and 
social development, including the development of tourism. Real help to managers 
confronted with organization crises depends on the awareness of the importance 
of anti-crisis management and, above all, the problems they must face. Improv-
ing organizational learning should lead to the reconstruction of business models 
that may be a good starting point at shaping organization abilities to cope in the 
crisis. A learning business is a business that is constantly searching; improvement 
is a continuous process. 
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