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Wedlug danych Euromonitor International w 2009 roku nastgpilo gwaltowne za-
tamanie na rynku turystyki przyjazdowej do Polski — bylo ono jednym z najgwal-
towniejszych na tle wszystkich krajow europejskich (Travel and Tourism... 2010).
Zalamanie wynikalo nie tylko z globalnego kryzysu gospodarczego, ale takze z in-
nych okolicznosci: wyzszych cen biletéw lotniczych oraz ograniczen dotyczacych
odwiedzajacych z krajow spoza Unii Europejskiej. Negatywne skutki tych zjawisk
dotknely przedsiebiorstwa nalezace do wszystkich branz zwigzanych z turystyka,
w szczegdlnosci podmioty biznesu hotelarskiego i gastronomicznego.

Wraz z ozywieniem gospodarczym i zwigkszajacym si¢ przyjazdowym ruchem
turystycznym do Polski podmioty funkcjonujace w branzy hotelarskiej az do po-
towy 2008 roku planowaly znaczace inwestycje. Plany zostaly poddane rewizji,
w wyniku ktdrej wiele z nich zarzucono, a cze$¢ rozpoczetych inwestycji wstrzy-
mano (Travel and Tourism... 2010).

Przyjmuje sie, iz turystyka jest jednym z sektoréw najbardziej wrazliwych na
wahania gospodarcze. Branza turystyczno-hotelarska na $wiecie dotkliwie odczula
skutki kryzysu gospodarczego; takze w Polsce wiasciciele wielkich sieci weryfiko-
wali plany inwestycyjne. Obnizona aktywno$¢ turystyczna zwigzana z kryzysem
gospodarczym oznacza problemy dla biur turystycznych i innych firm zwigzanych
z rynkiem turystycznym.

W sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa turystycznego szczegdlnego znacze-
nia nabiera zarzadzanie wiedzg - jeden z czynnikéw gospodarki turystycznej
opartej na wiedzy (GTOW). Studium literatury przedmiotu pozwala twierdzi¢, ze
podstawowym czynnikiem efektywnos$ci GTOW jest poziom konkurencyjnosci
przedsiebiorstw turystycznych, budujacych swdéj potencjal konkurencyjny na
podstawie zarzadzania wiedza, innowacyjnosci i zastosowania zaawansowanych
technologii informacyjnych we wspéidziataniu w sieciach lokalnych, regionalnych
i globalnych. Konkurencyjne otoczenie sklania do zwigkszania tempa proceséw
innowacji. Powszechnie si¢ przyjmuje, iz trwalym Zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej jest wiedza, jakg dysponujg wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa. Budowa
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efektywnej GTOW to duze wyzwanie w praktyce zarzadzania zaréwno dla sektora
publicznego, jak i matych oraz $rednich przedsigbiorstw turystycznych nie tylko
w Polsce, ale réwniez w obrebie europejskiego obszaru gospodarczego.

Przedsigbiorstwa turystyczne w Polsce funkcjonowaly w trudnych warunkach
obnizonego popytu. Obecnie, w okresie kolejnej dekoniunktury, pytanie o skutecz-
ne zarzadzanie kryzysowe pozostaje wciaz aktualne. Wydaje si¢ przy tym, ze deko-
niunktura ekonomiczna jest dobrym okresem wprowadzania zmian w systemach
zarzadzania i pelniejszego ich oparcia na regulach i wzorcach organizacyjnego
uczenia sie w przedsiebiorstwach, zwlaszcza turystycznych.

Organizacyjne uczenie si¢ jest zwigzane z problemami adaptacji, przetrwania
i konkurencyjnosci przedsigbiorstw w warunkach nieciagtych zmian otoczenia.
Dla turystyki te zmiany sg charakterystyczne w odniesieniu do dostawcow, a takze
zachowan klientow. Kierunki podrézy turystow s stale dostosowywane do zmie-
niajacych si¢ warunkow dzieki tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy, na przykiad
przez wprowadzanie miernikéw bezpieczenstwa po atakach terrorystycznych
w USA 11 wrze$nia 2001 roku (Cooper 2006).

Studium literatury przedmiotu pozwala podkresli¢ znaczenie organizacyjnego
uczenia si¢ w wielu obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. Wskazuje si¢ na
przyktad zaréwno na znaczenie kryzysu organizacji dla uczenia sig, jak i na wage
uczenia si¢ w przedsigbiorstwie dotknietym kryzysem. Ten paradygmat zostat takze
potwierdzony na etapie przedprojektowych badan wiasnych autora.

Skuteczne funkcjonowanie przedsi¢biorstwa w sytuacji gwaltownych zmian
w otoczeniu i pigtrzenia si¢ trudnosci w samym przedsigbiorstwie wymaga po-
siadania przez kadre kierownicza wiedzy oraz umiejetnosci pozwalajacych na
ksztaltowanie nowych, konkurencyjnych zachowan na rynku. Dzialanie kazdej
organizacji w kryzysie charakteryzujg jednak paradoksy, co powoduje koniecz-
no$¢ rownoczesnego uwzgledniania wielu wymiaréw zarzadzania. Przyjmuje sie,
ze umiejetnos¢ przezwycigzania paradoksow, jaka dysponuje kadra menedzerska,
tworzy przestanke powodzenia w gospodarce opartej na wiedzy. Dlatego spojrzenie
na problemy funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa przez pryzmat organiza-
cyjnego uczenia sie i paradoksu stanowi zrédlo jego zywotnosci.

Kryzysy gospodarcze moga wptywac na powstawanie sytuacji kryzysowych
w przedsigbiorstwach. Takie sytuacje s3 jednak wywotywane przez liczne i zr6z-
nicowane czynniki kryzysogenne, zaréwno o charakterze endogenicznym, jak
i egzogenicznym. Jednocze$nie kryzysy przedsigbiorstw majg istotne znaczenie dla
ksztaltowania si¢ koniunktury gospodarczej. Doswiadczenia polskich firm w zakre-
sie zarzadzania w warunkach kryzysowych sa negatywne. Zwigkszenie zdolnosci
do zarzadzania w kryzysie przez polskie przedsiebiorstwa turystyczne moze by¢
uznane za warunek sprzyjajacy dlugofalowemu rozwojowi gospodarczemu i spo-
tecznemu, w tym rozwojowi turystyki. Realna pomoc menedzerom borykajacym sie
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z kryzysami organizacji zalezy od swiadomosci wagi zarzadzania antykryzysowego,
przede wszystkim za$ probleméw, ktérym muszg sprostaé. Zarzadzanie kryzysowe
w przedsiebiorstwie z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢ moze stanowic¢
przedmiot badan - zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.

U podstaw badan autora niniejszej pracy lezy zalozenie, Ze organizacje nie tylko
zmieniajg si¢ wskutek sytuacji kryzysowych, ale tez musza by¢ w czasie ich trwania
sprawnie zarzadzane. Przedmiotem badan jest zarzadzanie w sytuacji kryzysowej
przedsiebiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sig, przy czym zarza-
dzanie w sytuacji kryzysowej jest rozumiane procesowo. Ich gléwnym celem jest
zbadanie ztozonych relacji pomiedzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem turystycz-
nym w sytuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem si¢. Chodzi tu w szczegdl-
nosci o identyfikacje procesow zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa
ze wzgledu na organizacyjne uczenie si¢ oraz okreslenie praktyk normalizacyjnych
z uwzglednieniem paradokséw. W badaniach autor przyjat nastepujaca hipoteze:
Efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsiebior-
stwa zalezy od jego zdolnos$ci do uczenia si¢ poprzez ksztalto-
wanie praktyk normalizacyjnych z uwzglednieniem paradoksow
organizacyjnych.

Do kryzysu z punktu widzenia organizacji mozna zakwalifikowa¢ zdarzenia
lub sytuacje, ktére maja swoje zZrédla w specyfice danej organizacji, a najczesciej
wynikajg z btedéw w zarzadzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do
zmian w otoczeniu. Natomiast katastrofy sg wydarzeniami w otoczeniu, nieprze-
widywalnymi i pozostajacymi w zasadzie poza kontrolg organizacji. Podzial na te
dwie kategorie (kryzys i katastrofa) nie zawsze jest przestrzegany, badacze propo-
nuja tez wiele ujec, typologii czy klasyfikacji kryzysow, ktérych wymiary i kryteria
przesadzajg o specyfice tresci dziatan antykryzysowych. Ponadto kryzysy wydaja si¢
stopniowalne. Zaliczajg si¢ do sytuacji trudnych, co powoduje, ze mozna podjac
probe okreslenia wymiaréw sytuacji trudnej, stuzacych ocenie nasilenia kryzysu.
Przyjetym zalozeniem jest twierdzenie, iz kryzysy obejmujg zaréwno cate organi-
zacje, jak i ich czgsci; dotyczy¢ tez moga grup organizacji, okreslonego obszaru,
a takze maja swdj wymiar jednostkowy — ludzki.

W ramach badan autor przyjmuje perspektywe uwzgledniajaca z jednej strony
podejscie funkcjonalne, z drugiej za$ interpretatywne. Zaklada, ze paradygmat
funkcjonalny, wsparty dyrektywami metodologii ilosciowej, nie musi wykluczaé
podejscia interpretatywnego, w ramach ktérego punktem wyjscia jest jednostka,
a celem badan zrozumienie jej interpretacji otaczajacego $wiata. Przyjmuje, ze
réznorodnos¢ paradygmatow stwarza potencjalne szanse rozwoju nauk spolecz-
nych, w tym nauk o zarzadzaniu. Mozliwym podejsciem jest traktowanie ich jako
uzupelniajacych sie, a nie alternatywnych. Jednoczesnos¢ paradygmatéw moze
stwarza¢ okazje wykorzystania synergii i roznorodnosci.
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Zakres badan obejmuje przedsigbiorstwa sektora turystycznego, utozsamiane-
go z przemystem turystycznym, zgodnie z migdzy innymi nomenklaturg WTTC
(Swiatowej Rady Podrézy i Turystyki) oraz klasyfikacjg dzialalno$ci PKD, funk-
cjonujacych w lokalnych warunkach biznesu w Polsce.

Czy efektywne (z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢) zarzadzanie
przedsigbiorstwem turystycznym w sytuacji kryzysowej wymaga identyfikacji
paradoksow organizacyjnych? Czy jest mozliwe ksztaltowanie praktyk normali-
zacyjnych w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem paradokséw
organizacyjnych? Postepowanie badawcze podporzagdkowane modelowi organiza-
cyjnego uczenia si¢ w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa powinno umozliwi¢
odnalezienie odpowiedzi na tak sformutowane pytania.

Celami poznawczymi badan sa:

- zbadanie ztozonych relacji pomiedzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem tu-

rystycznym w sytuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem sig,

- przedstawienie modelu teoretycznego organizacyjnego uczenia si¢ w warun-
kach sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa turystycznego,

- okreslenie wlasnosci i wymiaréw organizacyjnego uczenia si¢ w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w sytuacji kryzysowe;j.

Cel metodologiczny stanowi przygotowanie spojnej bazy metodycznej o charak-
terze jakosciowym i ilosciowym, stuzacej badaniu zarzadzania w sytuacji kryzysowe;j
przedsiebiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sie.

Do celéw utylitarnych badan zaliczaja sie:

- wypracowanie metodyki umozliwiajacej podwyzszenie zdolnosci przedsie-

biorstw turystycznych do zarzadzania w sytuacji kryzysowej,

- dostarczenie kadrze zarzadzajacej wiedzy o potencjalnych sposobach go-
dzenia paradokséw zarzadzania w sytuacji kryzysowej i organizacyjnego
uczenia sie.

Podstawe badan stanowi wstepny model organizacyjnego uczenia si¢ w przed-
siebiorstwie znajdujacym si¢ w sytuacji kryzysowej. Zalozeniem, na ktérym oparto
model, jest twierdzenie, iz efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej zalezy
zaréwno od sprawnosci procesow uczenia si¢ umozliwiajacych jej zlikwidowanie,
jak i od zdolnosci wykorzystania sytuacji kryzysowej w celu uczenia si¢. Postepo-
wanie badawcze ma charakter propozycji metodologicznej badania zarzadzania
kryzysowego z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢ w turystyce. Jest to
perspektywa koncentrujaca si¢ na zaréwno jakosciowej, jak i ilosciowej interpre-
tacji zjawisk.

10



1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

1.1. Podejscia do zarzgdzania w kryzysie

Globalny rynek jest wyzwaniem dla wspotczesnych przedsiebiorstw, ktore w celu
przetrwania muszg szuka¢ nowych modeli biznesu. Globalizacja rynkéw prowadzi
do nieostrosci granic systemow organizacyjnych i tymczasowosci ich form. Taka
sytuacja wymaga zmiany tradycyjnego paradygmatu organizacji i stosowania
nowych sposobow zarzadzania, ktére w warunkach ztozonosci owej organizacji
i jej otoczenia nie moga by¢ oparte na mechanistycznych i deterministycznych
zalozeniach (Sikorski 1998, s. 21). Paradygmat dualizmu (przedsigbiorstwo — oto-
czenie), dominujacy w modelach biznesu gospodarki wolnorynkowej i bedacy
podstawg zarzadzania strategicznego, podlega konfrontacji z paradygmatem sie-
ciowosci, ktory lezy u podstaw globalizacji gospodarki §wiatowej (Perechuda 2005,
s. 34). Nieadekwatno$¢ paradygmatu dualizmu w dobie gospodarki globalnej
moze przesadzac o nieskutecznosci zarzadzania kryzysowego zaréwno w skali
makro, jak i mikro. Optymalizacja funkcjonowania przedsi¢biorstwa wymaga
uwzglednienia nowych wektoréw, do ktérych nalezy wiedza (Perechuda 2005,
s. 34-35).

Kryzysy sa czyms$ nieuniknionym, a jednoczesnie zaliczajg sie do zdarzen nad-
zwyczajnych i czesto niespodziewanych. Teoretycy i praktycy zarzadzania wcigz
staraja si¢ zrozumie¢, na czym polegaja kryzysy przedsiebiorstw, jakie sg ich przy-
czyny oraz w jaki sposob kadra menedzerska stosuje swoja wiedzg, aby je rozwigzaé
(Batorski 2011 b, ¢).

W szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, przy narastajacej niepewnosci i poste-
pujacej ztozonosci mozliwos¢ przewidywania zmian pozostajacych poza kontrolg
przedsigbiorstwa jest coraz mniejsza. Jednak jego istnienie w danych warunkach
zalezy wlasnie od trafnego przewidywania owych warunkéw i dokonywania odpo-
wiednich zmian samej organizacji. Zaréwno trafne przewidywanie, jak i przysto-
sowywanie si¢ do przewidywanej przyszlosci stanowig procesy jej opanowywania.

11



1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

W tych okoliczno$ciach duzg role odgrywa projektowanie pozadanej przysziosci
i wyszukiwanie drdg realizacji takiego projektu; przedsiebiorstwo projektujace wta-
sng przyszlos¢ i odkrywajace, jak ja ksztaltowad, ma umiejetnos¢ tworzenia. Brak
mozliwosci przewidywania czy przystosowania sie¢ do gwaltownie zmieniajacego
sie otoczenia moze wywolac kryzys, jednak pojawienie si¢ tego ostatniego nie musi
oznacza¢ upadku przedsigbiorstwa. Prawidlowe procesy zarzadzania kryzysowego
powinny, do pewnego stopnia, zapobiega¢ kryzysowi, pozwoli¢ przedsigbiorstwu
przygotowac sie na jego wystapienie, a takze umozliwia¢ przezwyciezenie (opa-
nowanie) kryzysu. Powinny takze generowac gotowos¢ do radzenia sobie z pro-
blemami bedacymi jego nastepstwem. Warto ponadto mie¢ na uwadze, ze kryzys
stwarza mozliwosci poczynienia odnawiajacych zmian, ktére w innych okolicz-
nos$ciach bylyby niemozliwe. Aby jednak zarzadzanie kryzysowe bylo efektywne,
nalezy dokona¢ konceptualizacji kryzysu, a takze samego zarzadzania kryzysowego
w przedsiebiorstwie.

Zainteresowanie naukowcdow zjawiskami kryzysowymi wydaje si¢ uzasadnione
z co najmniej dwdch powodow: kryzysy wystepuja powszechnie oraz maja bardzo
silny wptyw na funkcjonowanie organizacji, przedsigbiorstw i gospodarek. Przed-
siebiorstwa w czasie swojego istnienia wielokrotnie dos§wiadczajg niepowodzen
i kryzyséw (Romanowska 2009, s. 73).

Kryzys stanowi przedmiot studiéw wielu dyscyplin naukowych. W znaczeniu
uniwersalnym przez kryzys rozumie si¢ punkt zwrotny, kluczowy moment lub
zdarzenie, po ktérym nastepuje zmiana (Wawrzyniak 1985, s. 10). Chinski symbol
kryzysu przedstawia go jako zjawisko dwuwartosciowe, taczace w sobie mozliwos¢
zaréwno szansy, jak i zagrozenia (Kubacka-Jasiecka 1997, s. 26; Glaesser 2007,
s. 12). Termin ,kryzys” ma ztozony zrédlostéw. W jezyku greckim krisis pochodzi
od krinein - ,oddziela¢” (Wawrzyniak 1985, s. 10).

Réznorodnos¢ pogladéw na istote kryzysu wiaze si¢ $cisle z perspektywami,
z jakich jest on postrzegany. Kierunki analizy problemu kryzysu w koncepcjach
naukowych, wyréznione przez B. Wawrzyniaka (1985), zawiera tablica 1.1.

Inne kierunki badan (obszary wiedzy), réwniez uwzgledniajace poziomy analizy,
zaproponowal F. Linde (1994) (tablica 1.2).

P. Chmielewski (2003) przedstawit cztery podstawowe podejscia do nauko-
wej analizy kryzyséw — podejscie systemowe, konfrontacyjne, decyzyjne oraz
symboliczno-polityczne. Z kolei C.M. Pearson i J.A. Clair (2008, s. 4) proponuja
nastepujace perspektywy badan nad kryzysem: psychologiczna, spoteczno-po-
lityczng i technologiczno-strukturalng. Zestawienie dyscyplin naukowych i ich
potencjalnych obszaréw badawczych w zakresie zjawisk kryzysowych w turystyce
zaproponowal B.W. Ritchie (2004, s. 681).

Wedlug E. Lindemanna i G. Caplana, badaczy uwazanych za tworcéw psy-
chologii kryzysu, kryzys to reakcja czlowieka dotychczas zdrowego na sytu-
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1.1. Podejscia do zarzadzania w kryzysie

Tablica 1.1. Kierunki analizy problemu kryzysu w koncepcjach naukowych

Poziomy analizy

Funkcjonalne obszary analizy

polityka zarzadzanie wykonawstwo
Makrospoteczne (poziom | Koncepcje globalnych Makroekonomiczne Koncepcje
globalny, spoteczenistwo, | zagrozen koncepcje kryzysu dysfunkcji aparatu
gospodarka narodowa) Koncepcje konfliktu (cyklu koniunkturalnego | administracyjnego
spotecznego i polityki antycyklicznej,

gospodarki niedoborow
itp.)

Mikrospoteczne
(organizacja, grupa,
jednostka)

Koncepcje kryzysu
struktur hierarchicznych
Koncepcje radykalnych
zmian organizacyjnych

Koncepcje zarzadzania
w kryzysie (sagi, mity,
nieciagtosci strategii,
podejmowanie

decyzji w warunkach
kryzysowych)
Koncepcje bankructwa
przedsiebiorstwa

Koncepcje konfliktu
organizacyjnego
Koncepcje konfliktow
wewnetrznych jednostki
(teorie dysonansu
poznawczego, teorie
stresu itp.)

Zrédto: B. Wawrzyniak (red.), Zarzgdzanie w kryzysie: koncepcje, badania, propozycje, PWE,

Warszawa 1985, s. 13.

Tablica 1.2. Kierunki badan nad kryzysem

- kryzysy jako zjawiska dotyczgce spoteczerstw:
zagrozenia zwigzane z konfliktami; eskalacja
zagrozen podczas wojny

- kryzysy jako zjawiska dotyczgce subsysteméw
spotecznych, na przyktad:
e nauki o polityce: zmiany wzorcéw relacji

politycznych (np. zamachy stanu, rewolucje)
e ekonomia: egzogeniczne wstrzgsy
ekonomiczne, zatamania koniunktury

Poziom Podejscia systemowe Podejscia oparte na teorii
analizy podejmowania decyzji
Jednostka Medycyna: Czynniki poznawcze
- granica pomiedzy zyciem a $miercig rozwigzywania probleméw
Psychologia: przez decydentow w sytuacjach
- postrzeganie sytuacji czy zdarzenia jako trudnosci kryzysowych
o stopniu przekraczajgcym mozliwosci radzenia
sobie z nig
Zbiorowos$¢ | Nauki spoteczne: Zachowania oparte na zbiorowych

decyzjach w sytuacjach
kryzysowych

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

acje trudng (stresowa), ktory nie moze wykorzystaé¢ swoich umiejetnosci roz-
wigzywania problemoéw, bo staly si¢ one niewystarczajace. Zabrakto znanych,
stosowanych dotychczas sposobow radzenia sobie (lub tez sg one niedostepne)
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1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

(Hoff 1995 - za: Kubacka-Jasiecka 1997, s. 12). Kryzys moze by¢ wywolany
sytuacjg trudng (Pluzek 1997, s. 33). Nie kazda sytuacja trudna przynosi kry-
zys, lecz tylko taka, ktora wystepuje w nastepujacych okolicznosciach (Pluzek
1997,s.33):

- wywoluje bardzo silne napigcie, co utrudnia normalne funkcjonowanie,

- problem jest przynajmniej subiektywnie bardzo wazny,

- czlowiek staje bezradny wobec trudnego problemu i nie wie, jak ma si¢

zachowywac i co ma robic,

- poczucie dyskomfortu psychicznego trwa znacznie dtuzej niz zazwyczaj przy

przezywaniu trudnosci,

- nie znajduje si¢ pomocy ani oparcia w otoczeniu 0s6b najblizszych.

W badaniach nad kryzysem psychologicznym uwzglednia si¢ metody i podej-
$cia, ktorych zastosowania maja charakter bardziej uniwersalny; mozliwos¢ ich
wykorzystania wykracza poza problematyke kryzysu (zob. np. Dobrzanska-Socha
2010). Jednakze kryzysy ekonomiczne réwniez stanowia przedmiot badan psy-
chologow (Strack 2009).

Badania nad kryzysem organizacji, podobnie jak nad kryzysem psychologicz-
nym, maja dluga histori¢ (Caplan 1961; Hermann 1963). Wspdlczesnie miedzy
innymi przyjmuje sie, ze w kryzysie jest takie przedsigbiorstwo, ktérego wskazniki
finansowe $wiadczg o zlej kondycji, zagrazajacej jego istnieniu w przewidywalnej
przyszlosci. Jest to jednak pojmowanie kryzysu w sposéb uproszczony - utozsamia-
nie go z brakiem plynnosci finansowej nie zawsze okazuje si¢ prawdziwe (Nogalski
i Marcinkiewicz 2004, s. 12). Do objawéw sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie
mozna zaliczy¢ miedzy innymi (Zelek 2003 a, b):

- zIg sytuacje finansows,

- zatory platnicze,

- pogarszajacy sie wizerunek przedsigbiorstwa,

- brak zaufania zalogi wobec organizacji,

- spadek popytu/sprzedazy,

- spadek przychodéw ze sprzedazy,

- spadek zysku operacyjnego,

- utrate plynnosci finansowe;j,

- spadek udziatu w rynku,

- wzrost zapasow,

- konflikty wewnatrz organizacji,

- pogarszajaca si¢ atmosfere pracy.

W literaturze przedmiotu okreslenia ,kryzys” i ,,sytuacja kryzysowa” sa na
0gol stosowane zamiennie. Nalezy wszakze odrézni¢ sytuacyjne i procesowe uj-
mowanie zjawisk kryzysowych (Wawrzyniak 1985, s. 58-61; Roux-Dufort 2007,
s. 224-228). Zjawisko kryzysu mozna traktowac jako rodzaj sytuacji decyzyjnej,
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mozna je tez uja¢ jako proces'. W kryzysie rozumianym jako proces da si¢ wy-
rézni¢ nastgpujace po sobie zdarzenia, ktére sg ksztaltowane przez zdarzenia
i procesy, ktdre je poprzedzaja (Luczak 2003, s. 116). Sytuacja kryzysowa ozna-
cza zdarzenie, ktore pojawia sie nagle i jest zwigzane z destabilizacja, zmiana,
koniecznoscig reakcji. Moze by¢ utozsamiana z takim stanem, w ktérym nie ma
bezposredniego zagrozenia dla istnienia organizacji. Zjawiska, ktére wéwczas
wystepuja, $wiadczg jednak o tym, Ze nie jest ona w stanie sprosta¢ wymaganiom
i oczekiwaniom otoczenia. Objawami sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie
jest na przykltad systematyczne pogarszanie si¢ wynikéw ekonomiczno-finanso-
wych, spadek udzialéw w rynku oraz zmniejszanie si¢ potencjalu strategicznego.
Poglebienie si¢ sytuacji kryzysowej prowadzi do kryzysu przedsiebiorstwa, czyli
takiego stanu, w ktérym dochodzi do zachwiania réwnowagi ogélnej, trudnego do
zlikwidowania stanu destrukeji®. Potwierdzeniem tego stanu jest niewyplacalnos¢
(Skalik 2004).

Kryzysem w skali przedsigbiorstwa mozna nazwac taka sytuacje (stan przed-
siebiorstwa), w ktorej wskutek gwattownego spigtrzenia roznorodnych trudnosci
zagrozona jest realizacja jego podstawowych funkcji. Jednoczesnie ograniczone sa
organizacyjne zdolnosci do zlikwidowania zaistniatego stanu (Wawrzyniak 1985,
s. 38). Analizujac przebieg kryzysu, mozna wyrdzni¢ kryzys strategii przedsie-
biorstwa, ktdry skutkuje obawami o jego potencjal i jest wywolany przez sytuacje:
zaskoczenia strategicznego, dryfu strategicznego czy kryzysu palacego (Nogalski
i Marcinkiewicz 2004, s. 13). Kryzys strategii przechodzi w kryzys wykonaw-
stwa, objawiajacy sie spadkiem obrotéw i niezrealizowanymi zadaniami finan-

! Zjawiska kryzysowe w ujeciu procesowym mozna powiaza¢ na przyklad z fazami cyklu zycia
organizacji, wyréznionymi przez L. Greinera. Opisal on organizacje w taki sposob, jakby po-
dobnie do ludzi przechodzily one cykle zyciowe, w ktérych nastepuja po sobie kolejne stadia
rozwoju. Zob. np. M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 179-182.

Takie rozréznienie — pomiedzy kryzysem a sytuacja kryzysowa — jest takze uwzgledniane
w zarzadzaniu publicznym. W Ustawie z dnia 17 lipca 2009 r. o zmianie ustawy o zarzadza-
niu kryzysowym sytuacje kryzysowa definiuje si¢ jako ,,sytuacje wplywajaca negatywnie na
poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub $rodowiska, wywotujaca
znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organéw administracji publicznej ze wzgle-
du na nieadekwatno$¢ posiadanych sil i srodkéw”. Natomiast zarzadzanie kryzysowe jest to
»dzialalno$¢ organéw administracji publicznej bedaca elementem kierowania bezpieczen-
stwem narodowym, ktéra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do
przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku
wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobow i infra-
struktury krytycznej”. Z kolei zgodnie z art. 228 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej
»W sytuacjach szczegdlnych zagrozen, jezeli zwykle $rodki konstytucyjne sg niewystarczajace,
moze zosta¢ wprowadzony odpowiedni stan nadzwyczajny: stan wojenny, stan wyjatkowy lub
stan kleski zywiotowej”. Por. M. Pietrasiuk, Sposéb i celowos¢ definiowania pojecia ‘sytuacji kry-
zysowej jako pojecia nieostrego, Zeszyty Naukowe WSOWL 2010, t. 157, nr 3.
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sowymi. Kolejnym etapem jest utrata ptynnosci mogaca doprowadzi¢ do niewy-
placalnosci i upadku firmy.

Kryzys moze by¢ rozumiany jako jedna z sytuacji strategicznych (sytuacja
odnowy), obok sytuacji harmonii i ciaglosci, tymczasowego niedopasowania oraz
transformacji (Bratnicki 1998, s. 202 i nast.). Przedsiebiorstwo jest niedopasowane
do swojego aktualnego otoczenia, ponadto zle wyposazone na spotkanie z przyszto-
$cig. Wysitki zmierzajace do uratowania przedsigbiorstwa przybieraja forme mniej
lub bardziej radykalnego zwrotu, w zalezno$ci od wagi problemow strategicznych
pozostajacych do rozwigzania. W okolicznosciach bezposredniego zagrozenia
istnienia przedsigbiorstwa kadra zarzadzajaca musi szybko podja¢ dziatania wy-
jatkowe, ktére oddalaja niebezpieczenstwo. Sytuacja kryzysowa jednak stwarza
mozliwosci poczynienia odnawiajacych zmian, ktére w innych okolicznosciach
bytyby niemozliwe (Bratnicki 1998, s. 204-205).

Kryzys mozna zdefiniowac¢ jako ,,malo prawdopodobne, znaczace wydarze-
nie, ktére rozwija si¢ bardzo gwaltownie i obejmuje niejednoznaczne sytuacje
o nieznanych przyczynach i skutkach” (Roberts i in. 2007, s. 109). Podobng defi-
nicje proponujg C.M. Pearson iJ.A. Clair (2008, s. 3): ,,Kryzys organizacji stanowi
mato prawdopodobne, znaczace wydarzenie, ktdre zagraza istnieniu organizacji
i charakteryzuje niejednoznaczno$¢: przyczyn, skutkow i srodkéw zaradczych,
a takze towarzyszy mu przekonanie, Ze dotyczace go decyzje muszg by¢ podjete
niezwlocznie”. Kryzys organizacji jest takze ogdlnie definiowany jako ,,krytyczna
sytuacja, ktorej konsekwencje, w przypadku nieodpowiedniego kierowania, moga
by¢ grozne dla organizacji” (Lin i Carley 2002, s. 4; zob. tez np. Perrow 1984; Lin
2000, s 277).

Kryzys w turystyce okreslany jest jako ,warunki, w ktérych turysci i podmioty
gospodarki turystycznej, indywidualnie lub zbiorowo, wlaczajac w to destynacje,
doswiadczaja zmian potencjalnie destrukcyjnych dla wszystkich badz niektérych
uczestnikow rynku” (Henderson 2007, s. 12-13). Rozumie si¢ go takze jako ,,sytuacje,
ktora zagraza funkcjonowaniu przedsiebiorstw turystycznych i, kreujac niekorzystne
wyobrazenia o obszarze turystycznym, niszczy jego reputacje w zakresie bezpie-
czenstwa, atrakcyjnosci oraz oferowanych wygod, a w konsekwencji prowadzi do
zmniejszenia liczby przyjezdzajacych turystow i generowanych przez nich wplywow
(...), wywolujac zapas¢ lokalnej branzy turystycznej” (Pender i Sharpley 2008, s. 338).
W takim ujeciu kryzys w turystyce to sytuacja, w ktorej odnotowuje si¢ nagly i zna-
czacy spadek przyjazdow turystycznych. Turysci czesto modyfikujg swoje plany wy-
jazdowe pod wplywem postrzeganych zagrozen (realnych badz wyimaginowanych),
wybierajac takie miejsca lub formy spedzania wakacji, ktére nie wymagaja dlugiej
podrdzy albo sg tafisze lub mniej ryzykowne (Pender i Sharpley 2008, s. 338).

Zarzadzanie kryzysowe definiuje sie jako ,strategie, procesy i $rodki, ktd-
re s3 planowane i stosowane w celu zapobiezenia kryzysom i poradzenia sobie
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z nimi” (Glaesser 2007, s. 22). Moze ono réwniez oznaczaé ,ciagte, zintegowane
i wszechstronne dzialania, ktére organizacje skutecznie prowadza, prébujac przede
wszystkim zrozumiec zagrozenie kryzysem i go uniknag, a takze opanowac kryzys
w sytuacji jego wystapienia, uwzgledniajac na wszystkich etapach planowania
i przygotowan korzysci ich interesariuszy” (Henderson 2007, s. 9). Zarzadzanie
kryzysowe stanowi ,,proces, w ktérym przewiduje si¢ niebezpieczenstwo kryzysu,
dokonuje si¢ analizy jego symptomow, przedsiewzie¢ ograniczajacych negatywne
konsekwencje kryzysu i wykorzystuje si¢ jego czynniki w celu kontynuacji procesu
rozwoju” (Krzakiewicz 2008, s. 32).

Zarzadzanie kryzysowe w turystyce, w szerokim znaczeniu, mozna rozumieé¢
jako ,,planowanie dzialan na wypadek kryzysu w turystyce oraz ich podejmowanie
w sytuacji kryzysowej w celu ochrony intereséw podmiotéw gospodarczych, tury-
stow oraz innych interesariuszy, a takze uniknigcia dtugofalowych szk6d” (Hen-
derson 2007, s. 13). Powinno si¢ ono opiera¢ na czterech zasadach: koordynacji,
wspoltdzialania, komunikacji i zaangazowania (Pender i Sharpley 2008, s. 342);
oznacza to realizowanie nastepujacych wytycznych (ibidem):

1. Konieczna jest koordynacja dziatan antykryzysowych na przyktad miedzy

lokalnymi przedsiebiorstwami, zagranicznymi biurami podrdzy, narodowy-
mi organizacjami turystycznymi, a nawet agendami rzgdowymi.

2. Wszystkie podmioty zaangazowane w zarzadzanie kryzysowe powinny nie
tylko by¢ objete mechanizmami koordynacji, lecz takze wykazywac¢ gotowos¢
do wspoldziatania.

3. Niezbedna jest stala tacznos¢ migdzy wszystkimi zaangazowanymi podmio-
tami, zaréwno na etapie tworzenia strategii zarzadzania kryzysowego, jak
i w czasie trwania kryzysu.

4. Wszystkie podmioty uczestniczace w tworzeniu planu zarzadzania kryzyso-
wego musz traktowac go z pelng powaga, zwlaszcza jesli chodzi o gotowosé
do dziafania.

Sposrod wielu klasyfikacji i typologii zjawisk kryzysowych mozna wyrézni¢
typologie oparta na tempie przebiegu i czasie trwania kryzysu: wyrdznia si¢ kryzysy
nagte - typu ,,kobra’, i kryzysy przewlekte — typu ,,pyton” (Seymour i Moore 2000;
Booth 1993). Kryzys typu ,,kobra’, ktdry jest niespodziewany (np. atak 11 wrzesnia
2001), moze wywotywac szok. Zarzadzanie w sytuacji takiego kryzysu moze by¢
trudniejsze niz w przypadku kryzysu przewleklego, rozwijajacego si¢ w dtuzszym
czasie (Evans i Elphick 2005, s. 140).

Analizujac przebieg kryzysu, mozna wskaza¢ jego trzy podstawowe fazy: po-
tencjalng, ukryta i jawng (Nogalski i Marcinkiewicz 2004, s. 14). Jednak istnieja tez
propozycje czterech faz jego przebiegu (Wawrzyniak 1985, s. 41; Fink 1986; Roberts
1994; Urbanowska-Sojkin 2003, s. 30), pieciu takich faz lub wigcej (Faulkner 2001;
Zelek 2003 b, s. 44).
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Podatnos$¢ przedsiebiorstw na kryzysy uzalezniona jest od wielu czynnikéw.
Mogga si¢ do nich zalicza¢ (Zelek 2003 b, s. 250):

branza/sektor,

wielko$¢ przedsiebiorstwa,

struktura organizacyjno-prawna,
wiek przedsigbiorstwa,

struktura wlasnosciowa kapitatu,
status organizacyjny przedsigbiorstwa.

Kryzysy wywolane przyczynami egzogenicznymi nazywane s kryzysami mie-
dzysystemowymi lub strukturalnymi, a kryzysy samoistne, wywolane przyczynami
endogenicznymi - kryzysami wewnatrzsystemowymi (Sudot 2006, s. 302). Do
zewnetrznych i wewnetrznych przyczyn kryzysu zalicza si¢ przykladowo (Luczak
2003, s. 124):

problemy organizacyjne,

stabg kontrole finansowg,

problemy ekonomiczne,

czynnik ludzki,

niekorzystne zjawiska gospodarcze,

zmiany warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa,

decyzje rzadowe,

wzrost konkurencji wymuszajacy redukcje stawek marz, co prowadzi do spad-
ku wypracowanego zysku, utraty czesci klientéw i redukcji zatrudnienia,
zawodnos¢ techniki,

- zjawiska zwigzane ze srodowiskiem przyrodniczym.

Do gléwnych obiektywnych przyczyn destabilizacji funkcjonowania przedsie-
biorstwa mozna zaliczy¢ nastgpujace zmiany zewnetrzne i wewnetrzne (Wréblewski
2010, s. 54):
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zmiany rynkowe - zmieniajgce si¢ preferencje klientéw, rozwoj konkurencji,
integracja europejska, globalizacja,

zmiany demograficzne - zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych,
osigganie przez pracownikéw wieku emerytalnego, niewystarczajaca jako$¢
kapitatu ludzkiego,

zmiany technologiczne — automatyzacja procedur, komputeryzacja, nowe
technologie komunikacyjne i ekologiczne,

zmiany spoteczno-polityczne — zmieniajace sie preferencje pracownikéws;
zmiany polityczne, wojny, walka z terroryzmem,

zmiany zwigzane z zasobami ludzkimi - osfabienie potencjatu kadrowego;
konflikty miedzy pracownikami, brak satysfakcji z pracy, wysoka fluktuacja
i absencja,
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- zmiany zwigzane z relacjami w organizacji — konflikty miedzy kierownic-
twem a pracownikami, migedzy menedzerami a wlascicielami,
- zdarzenia nadzwyczajne - rozmaite zdarzenia losowe, na przykiad powodzie,
- pozary, katastrofy budowlane, wichury itp.
Mozliwe przyczyny stagnacji przychodéw przedsiebiorstw — potencjalnej sytu-
acji trudnej zawiera tablica 1.3.

Tablica 1.3. Przyczyny stagnacji przychodéw przedsiebiorstw

Czynniki strategiczne

w tym:

- zniewolenie przez wiasng dominujaca pozycje rynkowa

— niewydolnos¢ systemu zarzadzania innowacjami

-  przedwczesne porzucenie podstawowego obszaru dziatalnosci
- nieudane przejecie

- zalezno$¢ od najwazniejszych klientow

- niespdjna strategia

- brak powigzan miedzy liniami dziatalnosci

- niewymuszone spowolnienie wzrostu

Czynniki organizacyjne

w tym:

- krotka fawka talentow

- brak dziatan ze strony zarzadéw

- struktura organizacyjna

- nieodpowiednie mierniki efektywnosci

Czynniki zewnetrzne

w tym:

- dziatania urzedéw regulacyjnych

- pogorszenie sie warunkéw gospodarczych
- zmiany geopolityczne

— nieelastycznos¢ krajowego rynku pracy

Zrédlo: M. Romanowska, Strategie przedsigbiorstw w okresie kryzysu gospodarczego, (w:)
R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Problemy, kierunki bada#, Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2009, s. 78.

Do kryzysu z punktu widzenia organizacji mozna zakwalifikowa¢ zdarzenia
lub sytuacje, ktore maja swoje zrédla w specyfice danej organizacji, a najczesciej
wynikaja z btedéw w zarzadzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do
zmian w otoczeniu. Katastrofy sa natomiast wydarzeniami w otoczeniu, nieprzewi-
dywalnymi i pozostajacymi w zasadzie poza kontrola organizacji (Pender i Sharpley
2008, s. 338; Ritchie 2004, s. 670). Rozréznienie kryzyséw i katastrof moze jednak
wywolywac pewne problemy z kwalifikacja zjawisk kryzysowych — réwniez w tury-
styce. Ten nieostry podzial nie zawsze jest przestrzegany (zob. np. Evans i Elphick
2005, s. 140); badacze proponuja tez wiele uje¢, typologii czy klasyfikacji kryzysow,
ktoérych wymiary i kryteria przesadzaja o specyfice tresci dziatan antykryzysowych.
Kryzysy wydaja sie tez stopniowalne (Ritchie 2004, s. 671). Zaliczaja si¢ do sytuacji
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1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

trudnych, co powoduje, ze mozna podjaé probe okreslenia wymiaréw (czynnikow)
sytuacji trudnej stuzacych ocenie nasilenia kryzysu. Wymiary stuzace klasyfikacji
kryzyséw (Burnett 1998) stanowia przyklad syntetycznych czynnikéw sytuacji
trudnej. Skladaja sie na nie (Burnett 1998):

- poziom zagrozenia,

— presja czasu,

- mozliwo$¢ sprawowania kontroli nad kryzysem,

- mozliwo$¢ réznicowania reakcji na kryzys.

Mozliwe jest takze okreslenie czgstkowych wymiaréw kryzysu, na przyklad
presji czasu (Glaesser 2007, s. 13).

Kryzysy moga dotyczy¢ réznych zakreséw funkcjonowania organizacji. Rozpa-
trujac na przyktad kryzysy w restauracji, mozna przyporzadkowac je nastepujacym
obszarom (Ruggless 1998):

- finansowemu - gdy ponosi si¢ nieoczekiwane straty, papiery warto$ciowe

przedsiebiorstwa tracg na wartosci,

- zdrowotnemu - chorobom zwigzanym z zywnoscia, takim jak zapalenie
watroby czy zatrucie salmonellg,

- kryminalnemu - miedzy innymi wlamaniom, morderstwom i terroryzmowi,

- wypadkom - dotyczacym pracownikéw lub gosci,

- zdarzeniom prawnym - zwigzanym na przyklad z molestowaniem seksual-
nym lub dyskryminacjg rasows,

Wyrdznione obszary nie wykluczajg si¢ wzajemnie.

Kryzysy obejmuja zaréwno cale organizacje, jak i ich czgéci czy sfery (Evans i El-
phick 2005, s. 140). Dotyczy¢ tez moga grup organizacji, okreslonego obszaru (Pen-
der i Sharpley 2008, s. 338), a takze majg swdj wymiar jednostkowy - ludzki.

Roéznorodno$¢ ujec i perspektyw, z jakich kryzys jest postrzegany, determinuje
réznorodnos¢ strategii tworzenia zdolnosci do efektywnego zarzadzania kryzyso-
wego. Z wielu koncepcji z zakresu zarzadzania i ekonomii objasniajacych zrodia
kryzysu i zachowania przedsigbiorstw w sytuacjach kryzysowych mozna wyrézni¢
przyktadowo (Romanowska 2009, s. 74-77):

- koncepcje przystosowan organizacyjnych, ktora okresla kryzys jako stan

nieprzystosowania organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu,

- koncepcje rozwoju przez kryzys L.E. Greinera opartg na koncepcji cyklu
zycia organizacji,

- koncepcje rownowagi organizacyjnej, w $wietle ktorej kryzys jest wynikiem
zagrozenia cigglo$ci funkeji organizacji spowodowanego wytraceniem jej ze
stanu rownowagi,

- koncepcje¢ mitéw organizacyjnych B. Hedberga i S. Jenssona, ktéra wig-
ze kryzys z blednym postrzeganiem rzeczywistodci przez kierownictwo
organizacji,
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- teori¢ konkurencji, rozwijang przez wiele szko6l zarzadzania strategicznego
i marketingu, pozwalajacg definiowac kryzys jako trwalg niekonkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwa,

- koncepcje zasobowa, w ramach ktorej akcentuje si¢ dysfunkcje i kryzysy

powstajace w zwiazku ze ztym zarzadzaniem zasobami,

- koncepcje kapitalu intelektualnego, a takze koncepcje organizacji uczacej

sie, ktore lokalizujg zrédia kryzysu w niedoborze zasobdw intelektualnych
w rozumieniu zaréwno kapitatu ludzkiego, jak i wiedzy zebranej w bazach
danych oraz kompetencji organizacji,

- koncepcje migracji wartosci — przeplywu wartosci z jednych firm do drugich.

Twierdzenie B. Wawrzyniaka (1985, s. 14), ze informacje na temat fenomenu
kryzysu sa w literaturze naukowej wrecz doskonale rozproszone, pozostaje nadal
aktualne. Ponadto nie istnieje teoria kryzysu (Wawrzyniak 1985, s. 15). Dziedzina
zarzadzania kryzysowego wydaje si¢ mocno sfragmentaryzowana. Ta wlasciwo$¢
wigze si¢ z wielo$cia perspektyw, ujec czy atrybutéw przypisywanych zarzadzaniu
kryzysowemu. Fragmentaryzacja moze przejawiac si¢ w plaszczyznach mysli i fak-
tow (Mikutowski-Pomorski 2006). Przyjecie filtra percepcyjnego w postaci fragmen-
taryzacji potencjalnie utatwia akceptacje wielosci kierunkéw badan nad kryzysem,
réznorodnosci jego ujec i perspektyw, z jakich jest postrzegany, a takze skupienie
uwagi na watkach pomijanych w gtéwnych nurtach i obszarach badawczych.

Fragmentaryzacja, w znaczeniu ogélnym, powoduje, zZe pewne skladniki prze-
staja naleze¢ do dotychczasowej catosci, uwalniajg si¢ i Zyja zyciem wlasnym lub
przechodzg po pewnym czasie do rekomponujacych si¢ calosci. Moze ona oznaczaé
trwanie czesci dawnych calosci we fragmencie, w pewnym stanie wyréznialnym
i rozpoznawalnym, taczacym sie¢ ze zdolnoscig do samodzielnego funkcjonowania
przez pewien czas, ale tez wymagajacym zewnetrznego wzmocnienia (Mikulowski-
-Pomorski 2006). W takim synkretycznym stanie fragmenty istnieja obok siebie, nie
wplywajac na siebie wzajemnie. Akceptacja tezy, ze zarzadzanie w kryzysie, w tym
wiedza dotyczaca zarzadzania kryzysowego, podlega fragmentaryzacji, implikuje
wskazanie jej przejawow (Batorski 2011 a, b).

Fragmentaryzacja moze przejawiac si¢ w paradoksalnym charakterze systemow
zarzadzania, ktére zmniejszajac liczbe wypadkow, nie gwarantuja, ze wypadki sie
nie zdarza (paradoks zapobiegania i przygotowania). Wypadek w postaci pozaru
na stacji benzynowej czy awaria systemu bezpieczenstwa w elektrowni atomowej
stwarzajg zagrozenie katastrofg (Laufer 2007, s. 30-31). Systemy zarzadzania pro-
jektowano jednak pod katem unikania wypadkéw, a nie radzenia sobie z nimi.

Innym przykladem fragmentaryzacji jest pewna opozycja, ktora pojawia si¢
w warunkach kryzysu. Chodzi o opozycje miedzy wymogiem utrzymania informa-
cji o rzeczywistej sytuacji firmy w tajemnicy a potrzeba wlaczenia w program dzia-
tan antykryzysowych osob dysponujacych odpowiednig wiedzg i doswiadczeniem,
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a takze pozadanymi wplywami w otoczeniu. Problem ten ujawnia si¢ wyraznie
w procesie tworzenia zespotu zarzadzania antykryzysowego (Krzakiewicz 2003).

Fragmentaryzacja niekiedy wyraza si¢ w sposobie my$lenia uczestnikéw orga-
nizacji, nieprawidtowo odzwierciedlajacym realne zjawiska kryzysowe. Szczegdlny
typ myslenia o fragmentaryzacji ma miejsce wowczas, gdy uczestnicy organizacji
reagujg na kryzys, przyjmujac, Ze nie moze on objac¢ wszystkich czgsci przedsie-
biorstwa, dopdki sg one niezalezne i wyodrebnione (Pearson, Mitroff 1993).

Nieprzezwycigzone paradoksy stanowig przejawy fragmentaryzacji zarzadzania
w sytuacji kryzysowej. Kranncowe rozwigzania oznaczaja skupienie uwagi me-
nedzeréw jedynie na wybranych aspektach zarzadzania kryzysowego. Opozycje
funkcjonuja wtedy jako niezalezne rozwigzania, niepowigzane z soba, chociaz
przyjmowane alternatywnie (i niekoniecznie §wiadomie) w réznych podmiotach.
Innym przejawem fragmentaryzacji moze by¢ odosobnione, sytuacyjne badz pro-
cesowe ujmowanie zjawisk kryzysowych. Zjawisko kryzysu mozna traktowac jako
rodzaj sytuacji decyzyjnej, mozna tez postrzegac je jako proces, lecz w istocie s3 to
dwie uzupetniajace si¢ perspektywy.

Przykladowe modele zarzadzania kryzysowego (tablica 1.4) moga stanowic
wyraz sfragmentaryzowanych sposobéw myslenia lub dziatania. Modele pozwalaja
strukturalizowa¢ doswiadczenie i redukowac niepewnosc, a takze wigzaé zdarzenia
w rozpoznawalne wzory. Uwzgledniaja miedzy innymi zalozenia dotyczace relacji
organizacji z otoczeniem, a takze wptywu potencjalnych dziatan na te relacje. Kazdy
model reprezentuje jakas prawde, odnoszaca si¢ do organizacyjnej rzeczywistosci.
Jednak bedac w opozycji do pozostalych, jest przez to niekompletny - w takim
zakresie, w jakim pozostaje w konflikcie z innymi modelami.

Tablica 1.4. Modele zarzadzania kryzysowego

Model Podejscie Ograniczenia

Model kryzysu — Caplan (1970) Perspektywa psychologiczna, Model mato precyzyjny
radzenie sobie z kryzysem przez
jednostke

Podatnos¢ organizacji na kryzys — | Podejscie do kryzysu Model ogranicza sie do czynnikow

Slatter (1984) z perspektywy ekonomii kryzysogennych. Nie stanowi

ujecia procesowego

Model kryzysu — Arnold (1980) Perspektywa socjologiczna, Bierze pod uwage jedynie
uwzgledniajgca reakcje perspektywe socjologiczng.
zbiorowosci na kryzys Koncentruje sie na relacji

pomiedzy jednostka a grupa.
Sposoby postrzegania kryzysu
przez rozmaite jednostki mogg sie
réznié¢ w organizacji

Model procesu rozwoju kryzysu — | Préba identyfikacji cech Zbyt ogdlny i uproszczony. Kryzysy
Booth (1993) wspolnych kryzysow maja niepowtarzalny charakter — s3
wywotywane przez unikatowe przy-
czyny i wywotuja unikatowe efekty
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Model Podejscie Ograniczenia
Cykl zycia kryzysu — Seymour Analiza barier podejmowania Model za ogdlny i w zbyt duzym
i Moore 2000 decyzji w kryzysie stopniu opisowy, chociaz mozliwy
do zastosowania

Clarke i Varma (2004) Model zarzadzania ryzykiem Model trudny do zastosowania
jako procesem o charakterze w praktyce
strategicznym

Model zarzadzania kryzysowego — | Kryzys jako proces majacy Mozliwe, ze modej za ogdlny

Smith (1990); Smith i Sipika (1993) | poczatek i koniec i w zbyt duzym stopniu opisowy

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

Zrédto: 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 réznych modeli zarzadzania kryzysowego czy ich rekompozycja moze
by¢ dobrym punktem wyjscia przy ksztalttowaniu zdolnosci przedsigbiorstwa do
zarzadzania w kryzysie. Rekomponujemy, uzywajac elementéw przejetych z de-
komponowanych calosci oraz dodajac nowe wzbogacajace calos¢ sktadniki.

1.2. Instrumenty zarzadzania w sytuacji
kryzysowej organizacji

W zarzadzaniu kryzysowym konieczne jest pogodzenie si¢ z mysla o nieuchronno-
$ci kryzysow i przygotowanie przed ich wystgpieniem skutecznych planéw dziata-
nia. Jednak ,,kazda sytuacja kryzysowa jest niepowtarzalna i trudno jej zaradzic za
pomoca prostych recept” (Pender i Sharpley 2008, s. 345). Nie istnieje uniwersalny
przepis na zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, w tym w przedsiebiorstwach czy
na obszarach turystycznych (Pender i Sharpley 2008, s. 341).

Koncepcje i modele zarzadzania kryzysowego pojawiaja si¢ jako odpowiedzi
na pytania o cechy i zachowania przedsigbiorstw, jesli chcg one by¢ efektywne.
Zdolnosci przedsigbiorstwa do radzenia sobie z kryzysem s3 zwigzane z rozwojem
procesow i zasobow. Aby przetrwac, niezbedne sg ukierunkowane programy zmian.
Zarzadzanie w kryzysie jest tez procesem spolecznym - w zakresie, w jakim dotyczy
wzajemnych oddziatywan ludzi. Tworzenie warunkéw umozliwiajacych pokonanie
kryzysu oznacza dokonywanie specyficznych zmian na obszarach wiadzy i przy-
wodztwa menedzerskiego, w kulturze organizacyjnej, w procesie tworzenia strategii,
w strukturze organizacji i w systemach dzialania, a takze w ludziach.
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W tradycyjnym modelu zarzadzania kryzysowego, odnoszacego si¢ przede
wszystkim do katastrof (w tym klesk zywiotowych), wyrdznia si¢ nastepujace fazy
(]acques 2007, 2010):

- zapobiegania,

- przygotowania,

- reagowania,

- odbudowy.

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

W klasycznym juz cyklu zarzadzania kryzysowego C.M. Pearson i I.I Mitroffa
(1993) dodatkows faze stanowi faza uczenia si¢ z kryzysu (rysunek 1.1). Kryzys
organizacji ma zatem znaczenie dla uczenia si¢, przy czym uczenie si¢ oznacza
tutaj koniecznos$¢ przemyslenia najwazniejszych wnioskow, jakie mozna wycia-
gnac z kryzysu. Jest on traktowany jako katalizator transformacji, Zzrédto odnowy
przedsiebiorstwa.

Wykrywanie Przygotowanie, Powstrzymywanie
——p YTYWE p ' T2VEOK . / > raymy ,/ »| Normalizacja
sygnatow zapobieganie ograniczanie szkdd
A
Uczenie sie [

Rys. 1.1. Fazy zarzadzania kryzysowego

Zrédto: C.M. Pearson, L1. Mitroff, Zarzgdzanie sytuacjg kryzysowg, Business Press, Warszawa
1998, s. 43.

Chociaz zarzadzanie ryzykiem (risk management) oraz zarzadzanie problemo-
we (issue management) wykraczaja poza problematyke zarzadzania kryzysowego,
mozna przyjaé, ze zarzadzanie ryzykiem zawiera si¢ w fazie przygotowania/za-
pobiegania (Jacques 2007, 2009; Glaesser 2007, s. 22). W zarzadzaniu ryzykiem
wykorzystuje si¢ nastepujace koncepcje (Wroblewski 2011):

- zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie — Enterprise Risk Management

(ERM),
- planowanie cigglosci dziatania — Business Continuity Planning (BCP),
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zarzadzanie ciggloscia dzialania — Business Continuity Management (BCM),
zarzadzanie niepewnoscig — Uncertainty Management (UM),

odtworzenie dzialania po katastrofie — Disaster Recovery,

analiza — Business Impact Analysis (BIA),

zarzadzanie ryzykiem tancucha dostawy - Supply Chain Risk Management
(SCRM).

T. Jacques (2007, 2010) zaproponowat spiralny model zarzadzania kryzysowe-
go, przeciwstawiajac go modelom linearnym (rysunek 1.2). W tym nielinearnym
modelu mozliwe s3 nawroty do poprzednich etapdéw, ich pomijanie, podejmowanie
dziatan réwnoleglych. Sekwencyjnos¢ dziatan moze jednak mie¢ pewne znaczenie
- nie nalezy rezygnowac z niej calkowicie. Konstrukcja modelu powinna w zasadzie
umozliwiac rozwigzywanie paradoksu zapobiegania i przygotowania; te elementy
sktadaja si¢ na zarzadzanie przed kryzysem.

Odbudowa

(zarzadzanie po Zapobieganie
opanowaniu sytuacji kryzysom
kryzysowej
e Zarzadzanie e Zarzadzanie
kryzysowe przed kryzysem

Realizacja dziatan
antykryzysowych
(reagowanie)

Przygotowanie sie
do kryzysow

Rys. 1.2. Uproszczony model zarzadzania 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 proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnej trudnej sytuacji,
zabezpieczanie zasobow, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych w przy-
sztych sytuacjach trudnych,

wykorzystywanie szkolen, treningéw i symulacji przygotowujacych do ra-
dzenia sobie w sytuacjach trudnych.
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Na przygotowanie si¢ do kryzysow sktadaja sie:

- wyszukanie wczesnych sygnaléw informujacych o zagrozeniach,

- skracanie czasu identyfikowania probleméw oraz redukowanie ryzyka prze-

ksztalcenia si¢ problemu w sytuacje trudna,

- zapobieganie przeksztalceniu si¢ sytuacji krytycznych w kryzys poprzez

odpowiednie zarzadzanie.

Zarzadzanie kryzysowe w waskim znaczeniu obejmuje realizacje dzialan anty-
kryzysowych oraz zarzadzanie po opanowaniu sytuacji kryzysowej (odbudowe).
Do dzialan antykryzysowych sie zalicza:

- rozpoznawanie sytuacji trudnych,

- zwiekszanie szybkosci reagowania na sytuacje trudne,

- dobdr i realizacje strategii dzialania podczas sytuacji trudnych.

Zarzadzanie po opanowaniu sytuacji kryzysowej obejmuje:

- przywracanie normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa po sytuacjach

trudnych,

- radzenie sobie z problemami bedacymi nastepstwem sytuacji trudnych,

- ewaluacje dziatan podjetych w sytuacji trudnej i wprowadzenie zmian.

W modelach zarzadzania kryzysowego mozna uwzglednia¢ podejscia reaktyw-
ne i proaktywne (Hough i Spillan 2005). W przypadku reaktywnego zarzadzania
kryzysowego decyzje dotyczace dziatan antykryzysowych sa podejmowane wtedy,
gdy kryzys juz nastapi. W podejsciu proaktywnym kadra menedzerska antycypuje
kryzysy, dokonuje oceny zagrozen i przygotowuje plany dziatan na wypadek kry-
zysu. Na faze pokryzysowa w modelu zarzadzania reaktywnego skladaja si¢ miedzy
innymi: redukcja kosztow zatrudnienia, restrukturyzacja oraz analiza proceséw
podejmowania decyzji. W modelu zarzadzania proaktywnego faza pokryzysowa
obejmuje natomiast oceng planu dziatan antykryzysowych, rewizje oceny zagro-
zen, rewizje planu dziatan antykryzysowych i zwiekszenie gotowosci na kryzys
(Hough i Spillan 2005). Po poréwnaniu obydwu podejs¢ mozna przyjacé, ze wybor
ktdregos z nich oznacza w istocie rozstrzygniecie dylematu (potencjalnego) mie-
dzy brakiem przygotowania do kryzysu a zawodnoscia dziatan planistycznych.
Planowanie dziatan antykryzysowych powinno dawac¢ rezultaty przynajmniej
w czterech wymiarach (Zelek 2003 ¢, s. 52):

- wymiar I - zapobieganie kryzysom - prewencja,

- wymiar II - zapobieganie eskalacji kryzysu - deeskalacja,

- wymiar IIT - interwencja w fazie wlasciwej kryzysu - interwencja wlasciwa,

- wymiar IV - dzialania fagodzace i ,wyciszajace” efekty kryzysu - interwencja

pokryzysowa.

Zarzadzanie w kryzysie ma charakter przede wszystkim strategiczny. Jego opa-
nowanie wymaga podjecia takich dziatan z zakresu zarzadzania strategicznego, jak
(Burnett 1998):
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1.2. Instrumenty zarzgdzania w sytuacji kryzysowej organizacji

formulowanie celéw,
analiza otoczenia,
formulowanie strategii,
ocena strategii,
wdrozenie strategii,
kontrola strategiczna.

B.W. Ritchie (2004), odnoszac sie do zjawisk kryzysowych w turystyce, wyrdznit
nastepujace fazy zarzadzania strategicznego:

zapobieganie kryzysom i strategiczne planowanie antykryzysowe,
wdrozenie strategii,

rozwigzanie kryzysu, ocena strategii i sprze¢zenie zwrotne (organizacyjne
uczenie sie).

Budowa wiasnych, unikatowych, nieimitowalnych, wyjatkowych, kluczowych
kompetencji stanowi podstawowy pakiet antykryzysowy przedsiebiorstwa (Pere-
chuda 2009, s. 122). W zabezpieczaniu przedsiebiorstwa przed negatywnym wply-
wem kryzyséw gospodarczych lub zmniejszaniu ich negatywnych skutkéw moga
mie¢ zastosowanie strategie o ograniczonym ryzyku (Romanowska 2009, s. 81):

dywersyfikacja branzowa, najlepiej niepokrewna, poniewaz kryzys nigdy nie
dotyka w jednakowym stopniu wszystkich branz,

dywersyfikacja segmentow klientéw, poniewaz nie wszystkie segmenty sa
jednakowo wrazliwe na spadek dochodéw - wymaga to jednak budowania
réwnoczesnie kilku przewag konkurencyjnych (rekomendacja dla strategii
zintegrowanej),

internacjonalizacja wedlug modelu strategii wielonarodowej, a nie global-
nej — ta pierwsza lepiej zabezpiecza przedsigbiorstwo przed zakléceniami
poszczegdlnych ogniw fancucha wartosci zlokalizowanego w panstwach do-
tknietym szczeg6lnie silnym kryzysem, a przez powielanie modelu dziatania
w kazdym kraju ulatwia likwidacje dzialalnosci w panstwach, gdzie kryzys
najsilniej utrudnia dziatalnos¢,

utrzymywanie do$¢ duzego zakresu integracji pionowej, przynajmniej w wy-
miarze umozliwiajagcym w czasie kryzysu przejscie na samodzielne reali-
zowanie wczesniej wylaczonej fazy fanicucha wartosci (rekomendacja dla
integracji zwezajacej) — strategia taka umozliwia utrzymanie potencjatu
przedsiebiorstwa w okresie zmniejszonej sprzedazy,

utrzymywanie rownowagi miedzy zasobami materialnymi a niematerialnymi —
badania pokazuja, ze w okresach kryzysow najwiekszy spadek wartosci dotyka
przedsigbiorstwa i branze o wysokim udziale zasobéw niematerialnych,
rozwoj gléwnie organiczny i poprzez alianse strategiczne — duzy udziat fuzji
i przeje¢ w inwestycjach przedsiebiorstw zwigksza ryzyko spadku wartosci
tych ostatnich i utrudnia wykorzystywanie efektu synergii.
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1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

Wedtug R. Wréblewskiego (2010, s. 55) do podstawowych przedsiewzie¢ w wa-
runkach kryzysu naleza:

zaprojektowanie systemu wczesnego rozpoznania sytuacji kryzysowej,
ocena zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw wplywajacych na biezaca
kondycje i potencjal rozwojowy firmy,

identyfikacja przyczyn sytuacji kryzysowej,

ocena nasilenia objawow sytuacji kryzysowej,

ocena zagrozenia finansowego,

analiza przebiegu kryzysu,

okreslenie strategii zarzadzania w sytuacji kryzysowej,

okreslenie zadan PR w sytuacji kryzysowej,

okreslenie metod wyjscia z sytuacji kryzysowej,

podjecie dziatan antykryzysowych o charakterze doraznym i strategicznym,
podjecie dzialan rozwojowych po kryzysie.

Do potencjalnych dzialan o charakterze strategicznym i defensywnym podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa w odpowiedzi na zagrozenie kryzysem mozna
zaliczy¢ (Szczepanczyk 2010, s. 208-209):

ograniczanie wielkosci planowanej produkcji/sprzedazy,
redukcje kosztéw dziatalnosci,

ograniczenie zatrudnienia/wynagrodzenia,

redukcje inwestycji,

redukcje posiadanego majatku,

rezygnacje z dziatan na niektérych rynkach.

Ofensywne dziatania antykryzysowe moga polega¢ na (Szczepanczyk 2010,
s.209-210):

opanowaniu obecnych rynkéw,

rozwijaniu rynku,

rozwoju nowych wyrobéw/ustug,

dywersyfikacji dziatalnosci,

dzialaniach zmierzajacych do podniesienia produktywnosci,
restrukturyzacji organizacji,

wdrozeniu nowych metod zarzadzania,

podwyzszaniu kwalifikacji pracownikéw,

pozyskiwaniu nowych zrédet finansowania,
wykorzystywaniu mozliwosci korzystnych fuzji i przeje¢,
wyborze nowych lokalizacji dziatalno$ci,

rozpoczeciu nowych inwestycji.

Do zbioru instrumentdw polityki antykryzysowej, spotykanych w przesztosci
w realiach polskich przedsigbiorstw, nalezg (Zelek 2003 a, b):

racjonalizacja kosztéw produkeji,
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racjonalizacja kosztow ogdlnych,

redukcja zatrudnienia,

opOznienie w splacie zobowigzan,

wzmocnienie funkcji marketingowych,

zmiany w organizacji pracy,

zmiana polityki cenowej,

zmiany w systemie wynagrodzen (obnizka ptac),
restrukturyzacja organizacyjna,
partner/inwestor strategiczny,

wniosek o kredyt obrotowy,

pozyskanie nowych, pozabankowych Zrédet finansowania,
zmiana profilu produkgji,

innowacje produktowe,

wyprzedaz skladnikéw majatku,

likwidacja czesci przedsigbiorstwa,

wniosek o restrukturyzacje kredytu,
podniesienie kapitatu zakladowego,

wniosek o kredyt inwestycyjny,

outsourcing.

Spoéréd doraznych dzialan antykryzysowych, podejmowanych w przesztodci
w polsklch przedsiebiorstwach, mozna wymieni¢ (Wréblewski 2010, s. 61):

- redukcje zatrudnienia w sferze administracji,

redukcje zatrudnienia w sferze bezposrednio produkcyjne;j,

redukcje zapaséw wyrobdw gotowych,

pozbywanie si¢ sktadnikéw majatku,

utrzymywanie statych wiezi komunikacyjnych z najwazniejszymi klientami,
wymiane kadry zarzadzajacej,

redukcje zapaséw surowcowych i materiatowych,

presje na zwiekszenie przychodéw ze sprzedazy,

ograniczenie nakladéw inwestycyjnych,

zmniejszenie ilo$ci odpadow i ich lepsze zagospodarowywanie,
utrzymywanie statego kontaktu z mediami w celu poprawy wizerunku
organizacji,

ograniczenie nieobligatoryjnych $§wiadczen socjalnych,

zmniejszenie wydatkéw na promocje,

zaciagniecie krétkoterminowych pozyczek.

Natomiast w grupie strategicznych dziatan antykryzysowych wybierano naste-
pujace przedsiewziecia (Wroblewski 2010, s. 61-62):

zmiang struktury asortymentowej,
aktywizacje dziatan marketingowych,
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doskonalenie jakosci wyrobdow,

poszukiwanie nowych segmentéw rynku,

budowanie zaufania klienta,

wdrazanie nowoczesnych metod i technik zarzadzania oraz wspomagania
zarzadzania,

zmiane polityki inwestycyjnej,

budowanie nowego wizerunku organizacji,

budowanie nowych systeméw motywacyjnych,

dazenie do stalego podnoszenia kwalifikacji,

redefiniowanie strategii,

zorientowanie rynkowe struktury organizacyjnej,
stymulowanie dziatan innowacyjnych,

wymiane parku maszynowego,

kreowanie przywodztwa i przywodcow,

tworzenie nowej kultury organizacyjnej,

zmiang polityki finansowej,

zakup nowoczesnych technologii,

stymulowanie pracy zespotowej,

redefiniowanie zakresu zadan, odpowiedzialnosci i uprawnien,
doskonalenie systeméw informacyjnych.

Wirdd dziatan antykryzysowych podjetych na przyktad w latach 2008-2010 przez
przedsigbiorstwa wielkopolskie znalazly si¢ (Strategie przedsigbiorstw... 2011, s. 45):

ogolne ograniczenie kosztow, oszczedzanie,

ograniczenie wydatkéw inwestycyjnych, odtozenie inwestycji,
obnizenie cen swoich produktow/ustug,

szukanie nowych rynkéw/wieksza aktywnos¢ na rynku,
intensywniejsza promocja, reklama,

ograniczenie wydatkéw na media,

redukcja zatrudnienia, zwolnienia pracownikéw,

rabaty dla klientéw placacych terminowo,

wstrzymanie podwyzek dla pracownikoéw,

obnizenie cen produktéw, by zyskac wigksza liczbe klientow,
dodatkowe promocje,

wprowadzanie tanszych wersji produktéow/ustug,
znajdowanie nowych rynkéw zbytu na swoje produkty/ustugi,
ograniczenie produkcji/sprzedazy,

zmiana formy zatrudnienia pracownikoéw,

redukcja wynagrodzen pracownikéw,

bezptatne urlopy, skrocony tydzien pracy,

zlecanie podwykonawstwa — outsourcing krajowy,
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- zmiana warunkow lokalowych firmy,

- znajdowanie nowych zrédet finansowania.

Kryzysy, ktérych doswiadczaja przedsiebiorstwa, cechuje bardzo rézny charakter,
dlatego nie ma jednej skutecznej metody radzenia sobie z nimi. Mozna jednak uznac,
ze skutecznemu zarzadzaniu kryzysowemu sprzyjaja: dobre planowanie i strategiczne
przywddztwo, kompetencje w zakresie rozwoju organizacji, jasne procesy decyzyjne
oraz dobra reputacja (Rakowska 2010). Aby sytuacje kryzysowe sprzyjaly przelomom,
przywodcy powinni podejmowac nastepujace dzialania (Rakowska 2010):

1. Budowac¢ zaufanie w organizacji i kierowa¢ oczekiwaniami jej kibicow (spra-

wia¢, aby czuli sie wazni, m.in. poprzez czeste komunikowanie sie).

2. Kreowac i praktykowa¢ nowe, szerokie spojrzenie na organizacje.

3. Nieustannie wykrywa¢ wrazliwe miejsca w organizacji oraz potencjalne

zagrozenia, takze te malo prawdopodobne. Tworzy¢ scenariusze zagrozen
i przygotowywac plany reagowania na nie.

4. Umie¢ podejmowac madre i szybkie decyzje.

5. Umie¢ podejmowac odwazne dzialania.

6. Uczy¢ si¢ na wezesniejszych doswiadczeniach.

Planujac dzialania antykryzysowe, kadra menedzerska powinna pamieta¢, ze
ich skutecznos¢ jest zalezna od wielu zréznicowanych czynnikéw, wsrdd ktorych
najistotniejsze to (Zelek 2003 a):

- rzeczywiste przyczyny kryzysu i ich prawidlowa identyfikacja,

- gléwne objawy kryzysu,

- silaiczas trwania kryzysu,

- dotychczasowa strategia firmy i jej dopasowanie do wymogdéw otoczenia,

- faza wzrostu organizacji,

- cechy ekonomiczne sektora i aktualna koniunktura w skali rynku,

- struktura kosztéw i cen,

- struktura i kultura organizacji,

- zastosowane dzialania antykryzysowe.

1.3. Zarzadzanie kryzysowe w polskich
przedsiebiorstwach

W 2007 roku w USA rozpoczat sie kryzys na rynku kredytéw hipotecznych subpri-
me, ktdry rozprzestrzenit si¢ na caly $wiat i dotknal niemal wszystkie gospodarki.
Upadlos¢ banku Lehman Brothers ogloszona 15 wrzes$nia 2008 roku zapoczatko-
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wala okres wysokiej zmiennosci i niepewnosci na rynkach finansowych, ujawnito
sie takze wiele czynnikow ryzyka, ktore wpltynely zaréwno na sfere finansows, jak
i realng gospodarki. Problemy te dotknely rowniez Polske. W reakcji na kryzys
zaufania na rynku miedzybankowym Narodowy Bank Polski podjat kroki, ktérych
celem byto przeciwdzialanie pojawiajacym si¢ zjawiskom kryzysowym w polskim
sektorze finansowym (Skrzypek 2010, s. 11).

Do przyczyn kryzysu mozna zaliczy¢ czynniki makroekonomiczne, czynniki
mikroekonomiczne oraz splot niekorzystnych zjawisk rynkowych (Skrzypek 2010,
s. 12). Przyczyny makroekonomiczne wigzaly si¢ z niekorzystnym, narastajacym
od co najmniej dekady brakiem réwnowagi w skali globalnej. Wér6d czynnikow
o charakterze mikroekonomicznym jednym z najwazniejszych byta wadliwa struk-
tura bodzcéw oddziatujacych na konsumentéw ustug finansowych oraz instytucji
finansowych (Skrzypek 2010, s 13).

Kryzys finansowy w relatywnie niewielkim stopniu dotknat polskie instytucje
finansowe, jednak jego konsekwencje mogly posrednio wplyna¢ na ich kondycje
poprzez zmniejszenie plynno$ci na miedzynarodowych rynkach finansowych
lub problemy, z jakimi borykali si¢ wlasciciele obecnych w Polsce bankéw. Z tego
powodu dziatania polskich instytucji publicznych koncentrowaly si¢ gtéwnie na
stabilizacji systemu finansowego. Bezposrednim bodzcem, ktéry wyzwolit kryzys,
byt splot niekorzystnych czynnikéw rynkowych. Niespotykana dotad wysokos¢
dzwigni instytucji finansowych sprawita, ze niewielka utrata warto$ci przez aktywa
prowadzita do probleméw z wyplacalnoscia nawet w przypadku duzych instytucji
finansowych (Skrzypek 2010, s 13).

W raporcie Narodowego Banku Polskiego, opublikowanym we wrzesniu 2009
roku, a zawierajacym miedzy innymi oceng wplywu kryzysu na polska gospodarke
oraz charakterystyke dotychczasowych i propozycje dalszych dzialan antykryzy-
sowych w Polsce, mozna znalez¢ ustalenia, ktére wydaja sie szczegélnie istotne
z perspektywy funkcjonowania przedsigbiorstw w okresie dekoniunktury (Polska
wobec Swiatowego kryzysu... 2009, s. 18, 19, 39):

1. Cho¢ w poczatkowej fazie kryzysu Polska nie odczula bezposrednio jego
skutkow, w miare pogtebiania si¢ tendencji recesyjnych w gospodarce §wiato-
wej kryzys stopniowo zaczat wplywac takze na polska gospodarke. Poczatko-
wo wplyw zaburzen na $wiatowych rynkach finansowych na gospodarki kra-
jow takich jak Polska byl ograniczony gtéwnie do rynkéw kapitatowych.

2. W rezultacie znacznego pogorszenia nastrojow w potowie 2008 roku od-
wroceniu ulegt wezedniejszy trend aprecjacyjny walut wielu krajow, w tym
ztotego. W drugiej potowie 2008 roku w zwigzku z wyraznym pogorszeniem
perspektyw gospodarki $wiatowej nastapilo pogorszenie si¢ wskaznikow
koniunktury oraz obnizenie wigkszosci miar aktywnosci gospodarczej w Pol-
sce przy znacznym spadku stopnia wykorzystania mocy produkcyjnych.
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Waznym czynnikiem oddzialujagcym negatywnie na sytuacje finansowa
podmiotéw gospodarczych, a przez to migdzy innymi na ich decyzje o spo-
wolnieniu lub zmniejszeniu konsumpcji lub inwestycji, byla znaczaca de-
precjacja zlotego w drugiej polowie 2008 roku, ktéra spowodowala wzrost
ztotowej wartoséci zadtuzenia w walutach obcych oraz - w wypadku czgsci
przedsigbiorstw — doprowadzita do duzych strat z tytulu zawartych wczesniej
transakcji opcyjnych. Znalazlo to odzwierciedlenie w negatywnych wyni-
kach dziatalno$ci finansowej sektora przedsiebiorstw na przelomie lat 2008
i 2009, ktorych narastanie ulegto zahamowaniu w drugim kwartale 2009
roku. Towarzyszyta temu jednak relatywna stabilnos¢ wynikow sprzedazy
i wskaznikow rentownosci sprzedazy.
3. W reakcji na $wiatowy kryzys finansowy oraz rekomendacje Komisji Euro-
pejskiej, zawarte w European Economic Recovery Plan (EERP) z 26 listopada
2008 roku, polski rzad 30 listopada 2008 roku przedstawil Plan stabilnosci
i rozwoju, bedacy zaréwno podsumowaniem dotychczas podjetych przez rzad
i Narodowy Bank Polski krokéw majacych na celu tagodzenie napie¢ w polskiej
gospodarce, jak i zapowiedzig kolejnych dziatan antykryzysowych rzadu.
Wedlug raportu Narodowego Banku Polskiego dotyczacego kondycji ekono-
micznej polskich przedsiebiorstw (Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw...
2010) okoto ¥ przedsiebiorstw badanych w czwartym kwartale 2009 roku borykato
sie z problemami lub ich oczekiwalo (Zelek i Maniak 2010). W pierwszym kwartale
2010 roku sytuacja ta poprawita si¢ nieznacznie, jednak nadal blisko 60% przedsie-
biorstw zglaszalo obawy co do swojej kondycji ekonomicznej (rysunek 1.3).

Przeprowadzona ponad dekade¢ temu ocena skutecznosci zarzgdzania antykry-
zysowego w polskich przedsiebiorstwach wskazywala na ich mala zdolno$¢ radzenia
sobie z kryzysami. W blisko 55% firm, w ktorych zdiagnozowano kryzys, nie istniat
zaden formalny plan przeciwdzialania sytuacji kryzysowej. Podobnie w 53% przed-
siebiorstw nie istniata komdrka czy stanowisko do spraw dziatan antykryzysowych
(Zelek 2003 a, b, s. 264). Badania przeprowadzone w grudniu 2009 roku na prébie
1206 matych i $rednich przedsigbiorstw w celu zebranie danych na temat postaw,
wiedzy i planéw przedsiebiorcow z sektora MSP w zakresie zarzadzania strategicz-
nego i proceséw inwestycyjnych w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem dwczesne;j
sytuacji gospodarczej (Ortowski i in. 2010) réwniez nie pozwolily na sformulowanie
optymistycznych wnioskéw. Cze$¢ z nich mozna okresli¢ nastepujaco (Strategie
przedsigbiorstw... 2011, s. 41 i nast., skréty i zmiany red. - J.B.):

1. Dla czesci przedsigbiorcow z sektora MSP kryzys jest czesto faktem ,,medial-
nym’. Jedynie $rednie firmy oraz eksporterzy deklarowali, Ze musza sobie
radzi¢ z wigkszg skalg problemoéw.

2. Relatywnie niewiele firm przyjeto wobec kryzysu postawe aktywna, na przy-
kiad zaczelo szuka¢ nowych rynkow lub restrukturyzowac firme.

33



1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie
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A - firma oczekuje pojawienia sie trudnosci

B - firma boryka si¢ z trudnosciami i nie wida¢ poprawy

C - firma boryka si¢ z trudno$ciami, ale wkrétce si¢ skoncza
D - firma borykala si¢ z trudno$ciami, ale ma juz je za sobg
E - firma nie ma i nie odczuwata trudnosci

Rys. 1.3. Ocena sytuacji w sektorze przedsiebiorstw w IV kwartale 2009 i I kwartale 2010 roku
(badania na prébie 1032 podmiotdw niefinansowych reprezentujacych wszystkie sekcje PKD)

Zrédlo: Informacja o kondycji sektora przedsigbiorstw ze szczegélnym uwzglednieniem stanu ko-
niunktury w I kw. 2010 oraz prognoz koniunktury na II kw. 2010, Narodowy Bank Polski, Instytut
Ekonomiczny, Biuro Przedsiebiorstw, Gospodarstw Domowych i Rynkéw, Warszawa, kwiecien 2010,
s. 11 - za: A. Zelek, G. Maniak, Postawy polskich przedsiebiorstw wobec dekoniunktury gospodarczej
2009 - na podstawie badan firm Pomorza Zachodniego, Referaty konferencyjne ,,Raport o zarza-
dzaniu. Lekcje z kryzysu”, Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, Warszawa, 24-25 listopada
2010, http://www.kozminski.edu.pl/index.php/pl/referaty_konferencyjne (27.11.2010).

3. Zjednej strony mozna bylo zaobserwowa¢ ograniczony wplyw dekoniunk-
tury na funkcjonowanie przedsigbiorstw, z drugiej zas widoczny byl brak
ich przygotowania na zawirowania rynkowe.

4. Dwa z trzech najwazniejszych celow, jakie stawialy sobie badane przedsigbior-
stwa, odnosza sie wprost do wskaznikéw finansowych - przedsiebiorcom zalezalo
przede wszystkim na maksymalizacji obrotéw lub na marzy, a rzadziej wskazywa-
li cele, mogace pomoc przy tworzeniu przewagi konkurencyjnej (np. budowanie
relacji z pracownikami czy dostawcami). Ponadto samo formulowanie wizji
i strategii dziatania nie bylo w przedsigbiorstwach zinstytucjonalizowane.

5. Strategie rozwoju przedsigbiorstwa koncentrowaly si¢ na zwigkszeniu pe-
netracji rynkowej (39%) lub dywersyfikacji produktowej (34%), rzadziej na
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podejmowaniu dziatan zmierzajacych do optymalizacji kosztéw i modyfi-
kowania proceséw wewnatrz firmy (takich jak np. pozyskiwanie licencji lub
wchodzenie w alianse strategiczne).

6. Przedsigbiorstwa z sektora MSP przywigzywaly pewnga wage do zasobow ludz-
kich i jedynie nieliczne sposréd nich deklarowaly plany zwolnien pracownikéw
w 2010 roku. Jednakze respondenci w ograniczonym stopniu dostrzegali role
kapitatu ludzkiego w tworzeniu przewagi konkurencyjnej: przedsiebiorstwa
ktada nacisk przede wszystkim na takie cechy, jak pracowito$¢, uczciwosé czy
sumienno$¢, pomijajac cechy pozwalajace szybko reagowac na zmiany i przej-
mowac inicjatywe (np. umiejetno$¢ pracy w zespole, komunikatywnosc).

7. Perspektywe wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw moga takze ograniczaé
stosunkowo niewielkie zasoby informacyjne oraz mafa umiejetnos¢ wyko-
rzystywania informacji zewnetrznych przy podejmowaniu decyzji.

8. Przedsiebiorstwa z sektora MSP dysponowaty ograniczong wiedzg na temat
potencjalnych zrédet finansowania i wsparcia dla sektora MSP.

9. W przedsigbiorstwach z sektora MSP przejawialy si¢ zréznicowane postawy
wobec zarzadzania i kryzysu. Wigkszos$¢ przedsigbiorcéw nie dostrzegata
korzysci z precyzowania i okreslania celow, plandw czy strategii dzialania,
co stawia pod znakiem zapytania mozliwosci budowy dlugoterminowej
przewagi konkurencyjnej w zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Z kolei 12. doroczne badanie CEO Survey, ktérego wyniki opublikowano w lip-
cu 2009 roku, wykazato miedzy innymi, ze (Strategie przedsigbiorstw... 2011, s. 20
i nast., skroty i zmiany red. - ].B.):

1. Oceniajac najwazniejsze zréddla przewagi konkurencyjnej zarzadzanych
przez siebie przedsigbiorstw, polscy menedzerowie wskazywali umiejetno$é
dostosowania si¢ do zmian i wysoka jako$¢ obstugi klienta (100% wskazan).
Niewiele mniejsze znaczenie (ponad 90% wskazan) mialy: reputacja, inno-
wacje stuzace poprawie poziomu technologicznego przedsigbiorstwa, dobra
znajomos$¢ rynku oraz sprawne zarzadzanie fancuchem dostaw. W stosunku
do odpowiedzi z poprzedniego badania nieco nizej oceniono znaczenie
dostepu do wysoko wykwalifikowanych pracownikéw (przyciagniecia i za-
trzymania w firmie talentow).

2. W poréwnaniu ze $rednig na $wiecie menedzerowie zarzadzajacy polskimi
przedsigbiorstwami przykladali nieco wigksza wage do innowacji tech-
nologicznych i znajomosci rynku, a mniejsza do umiejetnosci zawierania
aliansow i porozumien, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i dostepu do
surowcow naturalnych.

3. W 6wczesnych (2009), trudnych warunkach rynkowych zadaniem przedsie-
biorstw bylo takie sformulowanie programéw inwestycyjnych, by pozwalalo
ono pogodzi¢ krotkookresowe i diugookresowe wymogi rozwoju. Pytani
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o najwazniejsze czynniki determinujgce podejmowane decyzje inwestycyjne
polscy menedzerowie, podobnie jak zagraniczni, wskazywali realizacje stra-
tegicznych celow przedsigbiorstwa, osiagnigcie zaktadanej stopy zwrotu oraz
maksymalizacje stopy zwrotu. Poréwnujac wyniki $wiatowe, menedzerowie
polscy przykladali zdecydowanie mniejsza wage do zapewnienia dobrobytu
przysztych pokolen. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze w specyficznych warunkach
dzialania okreslanych przez transformacje, integracje europejska i doganianie
lepiej rozwinietych sasiadoéw polski biznes zajety jest nadal bardziej wyzwa-
niami o charakterze krétko- i Srednioterminowym niz dtugoterminowym.

4. Trudne zadanie pogodzenia krétkookresowych i dlugookresowych wymo-
gow rozwoju firmy wymaga posiadania odpowiednich informacji na temat
kluczowych probleméw stojacych przed firmg. W ankiecie zadano pytania
zaréwno na temat informacji, ktére zarzadzajacy przedsiebiorstwami uwa-
Zajq za najistotniejsze dla prawidlowego podejmowania kluczowych decyzji,
jak i na temat obecnej dostepnosci tych informacji. Istotne luki informacyjne
pojawily si¢ w niemal wszystkich badanych obszarach, z wyjatkiem wiedzy
na temat fancucha dostaw i zmian klimatycznych.

Na podstawie badan scharakteryzowanych w raporcie PKPP Lewiatan/Delo-
itte (Kondycja duzych firm w Polsce... 2009) mozna sformulowa¢ miedzy innymi
nastepujace wnioski, dotyczace funkcjonowania duzych przedsigbiorstw (Strategie
przedsigbiorstw... 2011, s. 25 i nast., skrdty i zmiany red. - ].B.):

1. Przedsigbiorstwa umiejetnie identyfikowaly ryzyko i podjely wiele dziatan
pomagajacych przetrwac kryzys. Wiele z nich dostrzegalo nawet w kryzysie
szans¢ na wzmocnienie pozycji na rynku, 25% podmiotéw nie przewidy-
walo, by kryzys miat wplyna¢ negatywnie na ich dziatalno$¢, a 60% duzych
przedsigbiorstw planowato inwestycje w latach 2009-2010.

2. Duze przedsigbiorstwa intensywnie inwestowaty w 2008 roku. Inwestycje te byly
podporzadkowane rozwojowi czy wzrostowi sprzedazy, a nie zabezpieczaniu
si¢ przed ryzykiem wynikajacym z kryzysu. 60% przedsi¢biorstw miato plany
inwestycyjne w 2009 roku. Wigkszos¢ z nich jednak ograniczalo ich pierwotna
skale. W pelni rezygnowalo z inwestowania tylko 4,3% przedsi¢biorstw.

3. Duze przedsigbiorstwa dostrzegaty w kryzysie szanse na rozwoj — na wzrost
udziatlu w rynku, na korzystne fuzje i przejecia.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2010 roku na probie 56 przedsigbiorstw
Pomorza Zachodniego wskazuja, Ze w podmiotach, ktére zadeklarowaly podjecie
decyzji antykryzysowych bedacych odpowiedzia na dekoniunkture, wykorzysty-
wano takie sposoby dzialania, jak (Zelek i Maniak 2010):

- zmiana (modyfikacja) strategii przedsigbiorstwa,

- przejmowanie konkurencji,

- ograniczanie planéw rozwoju,
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- reorganizacja przedsigbiorstwa,

- obnizenie wydatkéw na szkolenia i rozwdj pracownikéw,

- obnizenie wydatkéw na §wiadczenia dodatkowe,

- obnizenie wydatkéw w zakresie IT i nowych technologii,

- outsourcing ustug,

- wzrost udziatu alternatywnych zrédet finansowania,

- renegocjacje kontraktow,

- obnizenie marzy zysku; obnizenie cen,

- wzrost udziatu operacji gotéwkowych,

- koncentracja na poprawie obstugi klienta,

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu i/lub kanaléw dystrybucji,

- wykupienie polisy ubezpieczeniowej,

- bardziej pragmatyczne podejscie do wtasnych dluznikdw,

- opodznienie platnosci,

- wstrzymanie podwyzek,

- redukcja zatrudnienia,

- zmniejszenie budzetu na marketing,

- wstrzymanie inwestycji.

Pomimo bardzo czgstych deklaracji co do liczby i rodzaju podejmowanych dziatan
antykryzysowych ich skutecznosc¢ byla oceniana bardzo nisko. Wrdd najczestszych
posunig¢ naprawczych wymieniano przede wszystkim dziatania proaktywne, zorien-
towane na zahamowanie trendéw spadku sprzedazy (nowe rynki zbytu, poprawa
jakosci obstugi itp.). Ich skutecznos¢ jednak byta oceniana bardzo nisko - dziatania
te przyniosly oczekiwane efekty tylko okoto 20% podmiotdw, czyli co czwartemu
przedsigbiorstwu w grupie stosujacej tego typu zabiegi (Zelek i Maniak 2010).

Druga typowa grupa dziatan antykryzysowych stanowita rezultat decyzji dotycza-
cych ograniczenia potencjatu i zasobéw przedsigbiorstwa w celu uzyskania obnizki
kosztow. Zaliczalo sie do niej przede wszystkim obnizanie wydatkéw na fundusz plac,
$wiadczenia dodatkowe, szkolenia i rozwdj pracownikéw. Typowym zabiegiem byly
réwniez redukcje zatrudnienia, ograniczanie wydatkéw na marketing, wstrzymanie
(a nawet zaniechanie) programéw inwestycyjnych, ograniczanie planéw rozwoju.
I w tym wypadku skutecznos¢ dziatan byla niska — oczekiwane skutki odnotowato
od 15 do 30% przedsiebiorstw stosujacych te dzialania (Zelek i Maniak 2010).

Czy menedzerowie w polskich przedsigbiorstwach sg zatem nieprzygotowani
do zarzadzania kryzysowego? Na tle zarysowanych charakterystyk za pozytywny
sygnal mozna uzna¢ wyniki badania ,,Polski menedzer w czasach kryzysu” (Talent-
club.pl w 2009 roku - 285 respondent6w), ktdre wskazuja, ze polscy menedzerowie
uwazajg, iz w sytuacjach kryzysowych najwazniejszymi cechami menedzera sg
elastyczno$¢ w podejsciu do problemu (65%) oraz umiejetnosc¢ zarzadzania ludzmi
(64%), kreatywnos¢ (51%), doswiadczenie (51%) oraz umiejetnos¢ podejmowania

37



1. Zarzadzanie organizacjg w kryzysie

ryzyka (45%) (Rakowska 2010). Badaniami zostali objeci przede wszystkim mlodzi
menedzerowie (do 40 lat), co moze mie¢ wplyw na wyniki. W opinii respondentdw,
gdy chodzi o stosunek do podwtadnych, menedzer — nawet w trudnej sytuacji - nie
powinien dziata¢ bezpardonowo, manipulowac, rozwigzywa¢ probleméw w sposob
autorytarny czy tez bezwzglednie dazy¢ do celu (Rakowska 2010).

Ze studium literatury przedmiotu dotyczacej teorii wzrostu przedsigbiorstwa
wynika, ze cele wzrostowe wiasciciela beda mialy istotny wptyw, chociaz nie jako
jedyne, na wzrost przedsigbiorstwa (Wasilczuk i Zigba 2010). Samo obranie celu
wzrostowego nie wystarczy jednak, by przedsigbiorstwo si¢ rozwineto; czynni-
kiem przeciwdzialajagcym rozwojowi moze by¢ na przyklad niekorzystna sytuacja
gospodarcza. Wyniki badan przeprowadzonych w latach 2006 i 2009 na proébie
541 pomorskich MSP wskazuja, ze cel, jakim jest wzrost przedsi¢biorstwa, byt
w 2009 roku rzadziej wybierany przez przebadane podmioty niz w roku 2006
(rysunek 1.4) (Wasilczuk i Zigba 2010). Tym samym nieznacznie wzrést udziat
przedsigbiorcow, ktérych gléwnym celem jest utrzymanie status quo. Nadal jed-
nak ponad polowa przedsiebiorcéw chciala swoje przedsiebiorstwa rozwijac. Fakt
utrzymania celu rozwojowego przez 41% przedsiebiorstw wydaje si¢ dobrym pro-
gnostykiem na przyszto$¢ — swiadczy o dos¢ ekspansywnym podejsciu do biznesu
i duzych ambicjach przedsigbiorcow (Wasilczuk i Zigba 2010).
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Rys. 1.4. Rozktad najczesciej wybieranych celéw przez pomorskie MSP w 2006 i 2009 roku

Zrédto: J. Wasilczuk, K. Zieba, Cel przedsigbiorstwa a dzialania podejmowanie w warunkach kry-
zysu gospodarczego — wyniki badan pomorskich MSP, Referaty konferencyjne ,Raport o zarzadza-
niu. Lekcje z kryzysu”, Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, Warszawa, 24-25 listopada
2010, http://www.kozminski.edu.pl/index.php/pl/referaty_konferencyjne (27.11.2010).
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2.1. Pojecie organizacyjnego uczenia sie

Finansowe instrumenty zarzadzania kryzysowego nie zawsze okazujg si¢ skuteczne,
zaréwno w skali makro, jak i mikro. Alternatywnym rozwigzaniem jest zastosowanie
instrumentéw pozafinansowych: organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg.
Koncentracja na dlugofalowej identyfikacji i doskonaleniu organizacyjnego uczenia
sig, umozliwiajaca nie tylko redukcje kosztéw przedsiebiorstwa, ale i jego rozwdj, sta-
nowi potencjalng odpowiedz na zmiany tradycyjnego paradygmatu organizacji.

Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ zyskala sobie duze uznanie wsrod teore-
tykow i praktykow zarzadzania. Organizacyjne uczenie si¢ moze oznaczaé zwigk-
szenie umiejetno$ci samoorganizacji stanowiacych podstawe rozwoju i przestanke
opanowania przyszlosci. To obecnie modne, czesto uzywane sformutowanie ma
swoja dluga historie.

Przedsigbiorstwa funkcjonujg w uwarunkowaniach ekonomicznych, politycz-
nych i technologicznych, ktore sg i najprawdopodobniej beda zmienne. Warunek
uczenia si¢ nie jest zatem zjawiskiem tymczasowym, lecz pozostaje trwale przypisa-
ny wspolczesnej gospodarce (Dodgson 1993). Tym niemniej nie bardzo wiadomo,
co oznacza stwierdzenie, ze ,,przedsiebiorstwo si¢ uczy”.

Pojecie uczenia si¢ ma wiele réznigcych si¢ znaczen (Batorski 2001, s. 79-83;
2002,s.9-13,27-28;2010 b, s. 134-135). W szerokim znaczeniu uczenie sig¢ jest to
modyfikacja zachowania i nabywanie gotowosci do zmian w zachowaniu jednostki
w wyniku jej dotychczasowych doswiadczen. Uczenie si¢ jednostki moze by¢ po-
strzegane jako proces, na ktory skladajg si¢ cztery etapy: konkretne doswiadczenia,
postepujaca za nimi obserwacja i refleksja, ktore prowadza do formulowania pojeé
i uogolnien sprawdzanych w dziataniach przynoszacych doswiadczenia (Kolb i in.
1991). Cykl uczenia si¢ ciagle si¢ powtarza.

Zmiana sposobu myslenia indywidualnego uczestnika organizacji bedzie przeja-
wem uczenia si¢, lecz w sytuacji organizacyjnego uczenia si¢ takie rozumienie pro-
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cesOw poznawczych jest niekompletne — organizacyjne uczenie si¢ nie jest prosta
sumg indywidualnego uczenia si¢ (Castaneda i Rios 2007). Konstruktywistyczna
perspektywa uczenia si¢ uwydatnia aktywno$¢ uczacego sig, jednak konstruowanie
rzeczywisto$ci w przypadku przedsigbiorstwa jest procesem spotecznym. Procesy
uczenia si¢ na poziomie organizacji sg czyms$ innym niz indywidualne uczenie sie,
nawet gdy osoby uczace si¢ s3 jej uczestnikami. Uczenie si¢ ponadindywidualne
opiera si¢ na ich interakcjach. Sformulowanie ,,organizacyjne uczenie si¢” nalezy
jednak traktowa¢ metaforycznie (Bratnicki 1984). Organizacje w dostownym zna-
czeniu nie pamietajg, nie my$la i nie ucza si¢. Istnieja jednak sytuacje, w ktérych
wydaja sie wiedzie¢ wiecej niz ich cztonkowie. Struktury czy procedury pozwalaja
przedsigbiorstwu zachowywac si¢ genialnie, nawet jesli poszczegdlni pracownicy
dalecy sa od genialno$ci. Powt6érzmy: uczenie si¢ przedsiebiorstwa nie jest jedynie
sumg procesow indywidualnego uczenia sie, chociaz przedsigbiorstwo uczy sie wy-
tacznie przez doswiadczenia i dziatania poszczegolnych pracownikéow. W zwiazku
z tym, ze jednostki adaptuja si¢, organizacja wykorzystuje swoich uczestnikow
jako narzedzie adaptacji. Organizacje zmieniajg cele oraz przedmiot swej uwagi,
rewidujg procedury poszukiwan w miar¢ nabywania doswiadczen, uczg si¢ przy-
wigzywac¢ wage do pewnych kryteriow, a takze uwzglednia¢ dane elementy oto-
czenia. Organizacyjne uczenie si¢ znajduje odzwierciedlenie w regulach, poprzez
ktore organizacja przystosowuje sie do otoczenia. R. Stata (1989) przyjal, ze réznica
miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a uczeniem sie¢ indywidualnym polega na
tym, Ze to pierwsze nastepuje dzieki wspolnym modelom poznawczym i wspolnej
wiedzy oraz dzieleniu wizji indywidualnych z innymi i opiera si¢ na zgromadzone;j
wiedzy i do$wiadczeniu, czyli uzywaniu pamieci organizacyjnej.

Analizujac literature poswigcong organizacyjnemu uczeniu si¢, mozna wyréznic

trzy punkty widzenia (Argyris i Schon 1996):

1. Argumentuje sie, ze sama idea organizacyjnego uczenia si¢ jest sprzeczna,
paradoksalna lub pozbawiona znaczenia.

2. Akceptuje si¢ organizacyjne uczenie si¢ jako termin o okreslonym znaczeniu;
jednoczesnie pojawiaja si¢ watpliwosci, czy organizacje rzeczywiscie sie ucza
lub sg zdolne do uczenia sie.

3. Trzecie stanowisko wigze si¢ z akceptacjg organizacyjnego uczenia si¢ jako
posiadajacego znaczenie terminu i z uznaniem, Ze organizacje czasami ucza
sie. Zaprzecza si¢ jednak temu, Ze organizacyjne uczenie si¢ zawsze badz
kiedykolwiek przynosi korzysci.

Wiele innych istotnych kwestii rowniez pozostaje nierozstrzygnietych (Cohen

i Sproull 1991; Garvin 1993). Niektérzy badacze twierdzg, ze zmiana zachowania
jest stalg cechg organizacyjnego uczenia si¢; inni sadza, ze wystarcza tylko nowe
sposoby myslenia. Cze$¢ badaczy wskazuje na przeplyw informacji jako jego zrédto,
inni na dzielenie si¢ zalozeniami czy tez pamiec organizacyjna.
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Uczenie si¢ organizacji mozna odnies¢ do przetwarzania informacji rozumia-
nego jako ich gromadzenie, dystrybucje oraz interpretacje (Huber 1991). Z tego
punktu widzenia rezultatem uczenia si¢ moga by¢ zar6wno zmiany zachowania, jak
i ich brak. Organizacyjne uczenie si¢ jest rozumiane jako rozwoj wiedzy, ktéry po-
budza zréznicowanie mozliwych sposobéw interpretowania informacji, zmieniajac
tym samym zakres potencjalnych zachowan uczestnikéw organizacji. G.P. Huber
(1991) uznal, ze proces ten nie musi by¢ swiadomy czy zamierzony. Przyjmuje on
jednak, ze o uczeniu si¢ decyduje $wiadomos¢ alternatywnych kierunkéw dzialania,
réznic miedzy nimi oraz swiadomy wybdr alternatyw.

C.M. Fiol i M.A. Lyles (1985) oddzielili organizacyjne uczenie si¢ od innych,
nieswiadomych procesdéw przystosowawczych. Z tego punktu widzenia uczenie si¢
nalezy odnie$¢ do zmian zachowania wynikajacych z rozwoju wiedzy, przy czym nie
jest nim adaptacja oznaczajaca przystosowanie zachowania do zmian zachodzacych
w organizacji i jej otoczeniu (Eisner 2003).

Organizacje mozna uznac za uczace sie, jesli ,,przetwarzaja lekcje z historii we wzor-
ce, ktére decyduja o postepowaniu” (Levitt i March 1989). Zrédtem takiej interpretacji
organizacyjnego uczenia si¢ s3 nastepujace zalozenia (Levitt i March 1989):

- zachowania uczestnikoéw organizacji sa zdeterminowane przez okreslone

schematy,

- dzialania podejmowane przez uczestnikéw organizacji zaleza od do$wiad-

czen z przeszto$ci,
organizacje s3 zorientowane na osiaganie celow.

Schematy decydujace o postepowaniu s3 to reguly, procedury i strategie wy-
tworzone przez organizacje, a takze wplywajace na nie elementy o charakterze
kulturowym. Schematy s niezalezne wzgledem jednostek i odporne na ich utrate.
Zaleza bardziej od interpretacji przeszlosci niz od antycypacji przysztosci. Dzialania
podejmowane przez uczestnikdw organizacji opierajg sie raczej na dopasowywaniu
mozliwych procedur do sytuacji niz na §wiadomych, przemyslanych wyborach.
Zmiany schematéw wynikaja z interpretacji przeszlosci, a szczegdlnie z oceny re-
zultatéw dziatania w kategoriach celéw. Zmiany zachowan organizacyjnych zaleza
zatem od relacji pomiedzy efektami dzialania a aspiracjami. Lekcje z przeszlosci
znajduja odzwierciedlenie w schematach w sposoéb, ktéry gwarantuje ich dostep-
no$¢ wszystkim uczestnikom organizacji.

Réznorodnos¢ pogladéw co do natury organizacyjnego uczenia si¢ wigze si¢
$cidle z perspektywami, z jakich jest ono postrzegane. W literaturze przedmiotu
wyrozniono wiele takich perspektyw (Shrivastava 1983; Dodgson 1993; Easterby-
-Smith 1997; Sysko-Romanczuk i in. 2007). Podejmowany jest takze trud poréwnan
i porzadkowania dotychczasowych rozréznien (Nicolini i Meznar 1995). Nalezy
przy tym pamietaé, ze zalozenia dotyczace organizacyjnego uczenia sie, wplywa-
jac na sposdb jego pojmowania, czgsto ograniczaja oglad tego zjawiska. Badacze
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podejmuja jednak proby integracji juz istniejacych koncepcji (Crossan i in. 1999;
Skerlavaj i Dimovski 2007; Elkjaer 2004).

P. Shrivastava (1983) wyro6znit cztery uzupelniajace si¢ perspektywy — kazda
z nich zasadza si¢ na odmiennych zalozeniach teoretycznych. Organizacyjne ucze-
nie si¢ moze by¢ rozumiane jako:

- instytucjonalizacja do§wiadczenia,

- proces adaptacji celéw, regut uwagi, procedur poszukiwania rozwigzan,

- proces tworzenia wiedzy o zwigzkach pomiedzy dziataniami a efektami oraz

o wplywie otoczenia na te relacje,

- dzielenie si¢ zalozeniami, na podstawie ktorych powstaja teorie dzialania.

K.E. Weick (1991) wskazal dwie perspektywy organizacyjnego uczenia sie.
Pierwsza z nich koncentruje si¢ na zachowaniu. Organizacyjne uczenie si¢ odnosi
sie do zmian zachowania uczestnikow organizacji — w rezultacie tych zmian jej
efektywnos¢ ulega zwigkszeniu. Druga perspektywa skupia si¢ na przetwarzaniu
informacji. Organizacyjne uczenie si¢ jest rozumiane jako rozwdj wiedzy, ktory
pobudza zréznicowanie interpretacji dokonywanych przez uczestnikéw organizacji,
zmieniajac tym samym zakres ich mozliwych zachowan.

Do proceséw organizacyjnego uczenia si¢ mozna zaliczy¢: wykorzystywanie
intuicji, interpretacje, integracje i instytucjonalizacj¢ (Crossan i Berdrow 2003).
Nevis i in. (1995) wyrdznili nieco inne fazy organizacyjnego uczenia si¢: gromadze-
nie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg oraz utylizacj¢ wiedzy. Podobnie jak Huber (1991)
przyjmuja, ze wiedza jest czyms wiecej niz informacja. Wiedza obejmuje znaczenia
i interpretacje informacji, a takze przekonanie o istnieniu przyczynowych powigzan
pomiedzy zdarzeniami. Wiedza w organizacji czgsto pozostaje ukryta — nie jest
otwarcie artykulowana. Zagadnienia zwigzane z pojeciami informacji i wiedzy,
a takze réznice pomiedzy nimi zostaly obszernie oméwione w literaturze przedmiotu
(Huber 1991; Davenport i Prusak 1998; Pukszta 1999; Vera i Crossan 2005).

Organizacyjne uczenie si¢ jest zwigzane z czterema procesami i konstrukcjami:
gromadzeniem wiedzy, dystrybucja informacji, interpretacja informacji i pamiecia
organizacyjng (Huber 1991). Skfadajg si¢ one z réznych subproceséw. Gromadzenie
wiedzy obejmuje nastepujace (Huber 1991):

- gromadzenie wiedzy zwigzane z powstaniem organizacji,

- uczenie si¢ przez do$wiadczenia wlasne,

- uczenie si¢ przez doswiadczenia cudze,

- uczenie si¢ przez wiaczanie nowej wiedzy,

- poszukiwanie informacji dotyczacych otoczenia i efektywnosci.

Organizacja uczy sig, jesli dowolna jej cze$¢ gromadzi wiedze, ktdra uznaje
sie za potencjalnie uzyteczng dla organizacji.

Dystrybucja informacji, drugi proces zwiazany z organizacyjnym uczeniem
sie, Iaczy jednostki, grupy i organizacje w jedng catos¢. Efektywna dystrybucja
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determinuje zaréwno samo istnienie organizacyjnego uczenia sie, jak i jego zakres.
Niesprawne procesy dystrybucji powoduja, ze cala organizacja wie mniej niz jej
uczestnicy. Organizacje ucza si¢ tym wiecej, im wiecej ich czesci pozyskuje wiedze
i rozpoznaje ja jako potencjalnie uzyteczna.

Interpretowanie informacji mozna zdefiniowa¢ jako proces, w ktérym infor-
macji nadawane jest znaczenie. Organizacje ucza si¢ tym wiecej, im wiecej razy
informacja jest na nowo interpretowana. Ponadto, organizacje uczg si¢ tym wigcej,
im wiecej ich czgsci rozumie charakter interpretacji sformulowanych przez pozo-
stale czesci.

Wiedza organizacyjna jest przechowywana przez decydentéw, zawierajg ja
sformulowania wytycznych i procedur. Jest réowniez wbudowana w strukture or-
ganizacyjng oraz w normy kulturowe. Zapamietywanie polega zar6wno na ma-
gazynowaniu w ,,twardych” pamigciach (strukturach i procedurach), jak i w pa-
mieciach ,,migkkich” (legendy, mity, rytualy, ceremonie). Niesprawno$¢ pamieci
organizacyjnej moze wynikac z rotacji personelu, odrzucenia informacji wskutek
nierozpoznania jej uzytecznosci, niestarannego przechowywania informacji oraz
braku wiedzy o jej istnieniu. By zapobiec utracie pamigci organizacyjnej, realizuje
sie na przykfad proces naboru i instruowania nowych pracownikéw.

Uczenie si¢ przedsigbiorstwa jest zjawiskiem ztozonym i wielopoziomowym.
Rozszerzaniu granic organizacyjnego uczenia si¢ sprzyja nawiazywanie wspotpra-
cy informacyjnej z klientami i dostawcami oraz z innymi organizacjami. Jednak
przedsigbiorstwo powinno sprawnie si¢ uczy¢ na wszystkich poziomach, to jest na
poziomie jednostki, zespolu, calej organizacji, ale takze miedzyorganizacyjnie (Bapuji
i Crossan 2004; Sysko-Romanczuk i in. 2007). Do istotnych przestanek uczenia si¢
miedzyorganizacyjnego mozna zaliczy¢ sieciowo$¢ dziatania (Knight 2002).

Sieciowos¢ dziatania stanowi potencjalne zrédlo zdolno$ci uczenia si¢ i zyski-
wania przewagi konkurencyjnej. Realne strategie przedsigbiorstw uwzgledniaja
sieciowo$¢, a kadra menedzerska dokonuje wyboréw strategicznych, przyjmujac
kryterium w postaci korzysci z punktu widzenia tej przewagi. Przyktad firmy
zajmujacej si¢ projektowaniem i produkcja wyposazenia radiologicznego dla pla-
cowek medycznych dobrze ilustruje uniwersalnos¢ sieciowosci (Riccobono i in.
2011). Przedsiebiorstwo sieciowe stanowi ,,zbiér niezaleznych w sensie prawnym
jednostek gospodarczych, realizujacych réznorodne przedsiewzigcia i projekty
koordynowane przez firme-integratora, ktéra ma wyrdzniajace ja (kluczowe, pod-
stawowe) kompetencje” (Perechuda 2005, s. 55). W takim przedsiebiorstwie warto$¢
mierzona jest zasobami i kompatybilno$cig wiedzy ukrytej (Perechuda 2005, s. 10).
Jego cechami gléwnymi sg migdzy innymi (Perechuda 2005, s. 55-56):

- dobrowolnos¢ przystapienia do sieci,

- przenikanie si¢ z innymi sieciami,

- duzy potencjal organizacyjnego uczenia sie.
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Do klasycznych czynnikéw motywacyjnych przystapienia do sieci zaliczajg sig:
(Perechuda 2005, s. 56)

- globalizacja dziatalnosci gospodarczej,

- atomizacja zycia gospodarczego, spotecznego, politycznego i kulturalnego,

- wirtualizacja dzialalnosci gospodarcze;j,

- specjalizacja umozliwiajaca sprzedaz w sieci kluczowych kompetencji,

- latwiejszy dostep do informacji,

- szybsza dyfuzja wiedzy jawnej,

- mozno$¢ i koniecznos¢ dzielenia sie wiedza w sieci,

- szansa korzystania z cze$ci wiedzy cichej (ukrytej, niejawnej) firmy-

-integratora,

- wzrost sily oddzialywania,

- bezpieczenstwo funkcjonowania.

Sieci szybko zmieniajace swoj ksztalt okresla si¢ jako wirtualne (Bratnicki 2000,
s. 75). Organizacja wirtualna stanowi nowoczesny model organizacji optymalizuja-
cy gre na zasobach niematerialnych (Perechuda 1997, s. 7). Jest rezultatem rozwoju
zorientowanych procesowo ,,organizacji-sieci’, stwarzajacym najbardziej elastyczne
mozliwosci wykorzystania podstawowych umiejetnosci, ktére zapewniaja w danej
konfiguracji przewage konkurencyjng (Perechuda 1997, s. 51). Organizacja wir-
tualna transformuje wiedz¢ w procesy generujace wartos¢ dodang w przestrzeni
rynkowej (Perechuda 1997, s. 7).

Warunkiem prawidiowego funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa jest
produktywnos¢ uczenia sig. Organizacyjne uczenie si¢ nie zawsze moze by¢ po-
strzegane jako produktywne. Produktywnos¢ uczenia si¢ jest wzgledna i zalezy od
kontekstu, w jakim ma ono miejsce. Ocena jego skutkow wiaze sie ze sposobem
pojmowania efektywnosci przedsiebiorstwa.

Istnieja sytuacje, w ktorych uczenie sie nie tylko nie przysparza korzysci, lecz
wrecz szkodzi przedsigbiorstwu. Uznanie tylko jego pozytywnego wymiaru prowa-
dzi do utraty z pola widzenia zjawisk, ktére mozna okresli¢ jako uczenie si¢ ogra-
niczone, dysfunkcyjne czy niby-uczenie si¢ (Argyris i Schon 1996, s. 20; Lipshitz
iin. 2002). Jesli organizacyjne uczenie si¢ jest pojmowane jako proces badawczy,
ktory prowadzi do zmian teorii dzialania, to istnieje mozliwo$¢, ze zmiany te nie
beda korzystne. Wykrywanie i korygowanie pojawiajacych si¢ w przedsigbiorstwie
nieprawidlowosci nie zawsze jest poprawne, a wnioski z wyciagnietych lekcji moga
okaza¢ si¢ falszywe. W literaturze przedmiotu stosowany jest termin ,,uczenie si¢
zabobonne” (superstitious learning) dla okreslenia zjawisk polegajacych na faczeniu
zdarzen w tancuchy przyczynowo-skutkowe tylko na podstawie ich czasowego
nastepstwa (Levitt i March 1989), gdy tymczasem przyczyny danego zjawiska
moga by¢ zupelnie inne. Istniejg takie sytuacje, w ktérych organizacyjne uczenie
sie jest w pewnym okresie prawidlowe, lecz jego rezultaty prowadza do negatyw-
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nych konsekwencji. Tak si¢ dzieje, gdy sposoby myslenia i dzialania, sprawdzone
w przeszlosci, s3 powielane bez wzgledu na uptyw czasu i zmiane warunkéw, w ktd-
rych przedsigbiorstwo funkcjonuje. Pamigc o przeszltych sukcesach skutkuje wiec
konserwatyzmem dzialania. Zjawisko to okresla si¢ mianem ,,putapki kompetencji”
(competency trap) (Argyris i Schon 1996, s. 19).

Studium literatury przedmiotu pozwala zaakcentowac znaczenie produktyw-
nego uczenia si¢ na wielu obszarach zarzadzania przedsiebiorstwem, a takze poza
problematyka jego funkcjonowania (Batorski 2002, s. 29-34; Bensimon 2005;
Crichton i in. 2009; Dautun i in. 2008). Na przyklad w koncepcjach dokonywania
zmian organizacyjnych wskazuje si¢ na znaczenie organizacyjnego uczenia si¢ jako
gléwnego nosnika tych zmian (Batorski 2002, s. 28-29). Koncepcje nawigzujace
do ewolucji traktujg zmiang organizacyjng jako co$ wyltaniajacego si¢ oddolnie,
wskutek nieustannie zachodzacego procesu przystosowania sie do ulegajacych prze-
ksztalceniom czynnikéw i uwarunkowan (Dawson 1994). Zmiana jest pojmowana
jako organizacyjne uczenie sig, a nie jako metoda przeobrazania systemoéw dziatania
i struktur organizacyjnych. Argumenty przedstawiane w literaturze przedmiotu
wskazujg réwniez, ze koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ moze by¢ trwalg for-
mula prowadzacg do powodzenia przedsigbiorstwa funkcjonujacego w warunkach,
ktdre sa i najprawdopodobniej bedg zmienne.

Stawanie si¢ organizacjg uczaca si¢ jest jednym ze sposobéw radzenia sobie
z niepewnoscig. W badaniach przeprowadzonych w 2010 roku, zorientowanych
na ocene zdolnosci polskich przedsigbiorstw do uczenia sie, wykorzystano model
organizacji uczacej si¢ oparty na trzech wymiarach (Osbert-Pociecha 2010):

- otoczeniu sprzyjajacym uczeniu sie,

- konkretnych procesach, procedurach i praktykach uczenia sie,

- przywddztwie wzmacniajagcym proces uczenia sie.

Wyniki badan pozwolity na sformutowanie nastgpujacych wnioskéw (Osbert-
-Pociecha 2010):

1. Polskie organizacje opanowaly proces organizacyjnego uczenia si¢ w mniej-
szym stopniu niz firmy $wiatowe i lokuja si¢ wedlug swojej wtasnej oceny
ogolnie ponizej mediany.

2. Szczegolnie stabo wypadaja one w wymiarze konkretnych procedur, pro-
cesOw i praktyk uczenia sig, borykajac sie z tworzeniem warunkow za-
checajacych do eksperymentowania, gromadzenia wlasciwych informacji
i zapewniania odpowiedniej ich dystrybucji.

3. Niezbyt dobrze prezentujg si¢ takze w wymiarze budowania sprzyjajacego
uczeniu si¢ otoczenia, wykazujac zdecydowanie stabszg otwarto$¢ na nowe
pomysly i nie dostrzegajac mozliwosci tkwigcych w tolerowaniu réznic.

4. Dobry wynik osiagaja natomiast, jesli chodzi o przywddztwo wzmacniajace
proces uczenia sig, co dobrze rokuje takze pod wzgledem ,,podciagania” si¢

45



2. Koncepcja organizacyjnego uczenia sie

w pozostalych wymiarach i osiggania pozadanej spojnosci miedzy wszyst-
kimi elementami konstytuujacymi organizacje uczaca sie.

2.2. Organizacyjne uczenie sie jako dzielenie sie
zatozeniami

Rozumienie organizacyjnego uczenia si¢ jako dzielenia si¢ zalozeniami utatwia
identyfikacje jego paradoksow, stanowigc dogodny punkt wyjscia dla ksztalttowania
problematyki zarzadzania kryzysowego. Organizacyjne uczenie si¢ jako dzielenie
sie zalozeniami jest zwigzane z kulturowym aspektem funkcjonowania organiza-
cji, odzwierciedlajagcym zespolowe formy ludzkiej swiadomosci (Batorski 2002,
s. 17-22;2003, s. 13-14; 2010 b, s. 134-135). Wedlug nurtu poznawczego spofeczna
organizacja przedsiebiorstwa reprezentuje sobg zespotowa forme ludzkiej swiado-
moéci, ktéra jest wytworem proceséw poznawczych (Bratnicki 1993, s. 118). Mozna
przyjaé, ze cztowiek, probujac zrozumiec rzeczywisto$¢ i samego siebie, postuguje
sie przetwarzaniem informacji, samo jednak przetwarzanie informacji oznacza
waskie ujecie proceséw poznawczych. Tendencja do ich szerokiego pojmowania
ujawnia si¢ w stwierdzeniu, ze jesli chcemy zrozumiec i przewidywa¢ zachowania
czlowieka, musimy najpierw ustali¢, w jaki sposéb odbiera on i rozumie otacza-
jacy go $wiat (Maruszewski 2002, s. 17). Chociaz idea gloszaca, ze ludzie reaguja
nie tyle na obiektywne cechy sytuacji, ile na jej interpretacje, uwidacznia sie wy-
raznie w podejsciu interpretatywnym, nie jest z nim tozsama. Znajduje réwniez
zastosowanie w wyjasnianiu organizacyjnego uczenia si¢ na gruncie tradycyjnego
paradygmatu.

W wyjasnianiu zjawiska organizacyjnego uczenia si¢ mozna wykorzysta¢ po-
pularny model kultury organizacyjnej zaproponowany przez E.H. Scheina (1985;
2004, s. 26; zob. tez Batorski 2002, s. 17; 2008 a, b). W modelu tym wyrdznia sig
rézne poziomy kultury, a mianowicie: podstawowe zalozenia, warto$ci i normy oraz
artefakty organizacyjne. Kultura organizacyjna stanowi ,wzorzec podstawowych
zalozen — wymyslonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w trakcie
procesu uczenia sie rdzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrz-
nej integracji - funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznac je za stuszne i wtagciwe
do przekazywania nowym czlonkom spolecznosci jako odpowiedni sposéb spo-
strzegania, odczuwania i reagowania na te problemy” (Schein 2004, s. 17°).

* Tlum. za: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, wyd. 3 zmienione, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 257.
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Podstawowe zalozenia, ktére w ujeciu E.H. Scheina stanowig rdzen kultury,
s3 tutaj rozumiane jako wspolnie podzielane znaczenia przypisywane otaczajacej
rzeczywisto$ci (Bratnicki i in. 1988). Zalozenia podzielane przez pracownikéow
przedsiebiorstwa obejmujg migdzy innymi sady, opinie i poglady wskazujace, co
sie zdarzy, co jest mozliwe i prawdopodobne, a takze przekonania o tym, ze co$
wywoluje dany skutek, o tym, co jest przyczyna zjawisk. Stanowig uproszczone od-
wzorowanie tego, co otacza cztowieka — model, uwzgledniajacy jednak podstawowe
zalezno$ci przyczynowo-skutkowe. Podzielane znaczenia umozliwiaja nadawanie
wspdlnego sensu zjawiskom organizacyjnym. Sg schematem interpretacyjnym - po-
zwalajg na stanowienie i rozumienie rzeczywisto$ci organizacyjnej jako sensownej
(Bratnicki i in. 1988). Czlowiek interpretuje zdarzenia w otoczeniu, opierajac sie
na innych znaczeniach, jego sposdb rozumienia swiata okresla sposoby myslenia
i odczuwania (Spicer 1998).

Wartosci i normy moga wylania¢ si¢ z podstawowych zalozen. Wartosci orga-
nizacyjne okreslaja, co w organizacji sie ceni i co jest dla niej dobre (np. sposob
zorganizowania gwarantujacy zysk, powazanie dla ludzi, jawnos¢ poczynan).
Wartosci to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktére pracownicy cenig i starajg
sie osiggnac przez swoje uczestnictwo w organizacji. Okreslajg, ku czemu przed-
siebiorstwo powinno zmierza¢ i w jaki sposdb moze by¢ mierzony jego sukces.
Normy wynikaja bezposrednio z systemu wartosci. Okreslaja, do czego nalezy
dazy¢, czego unikac i w jaki sposob to robi¢. Sg to wskazania o réznym stopniu
szczegdtowosci i kategorycznosci. Poziom artefaktow sklada si¢ z technologii,
widocznych wzorcéw zachowan oraz innych aspektéw kultury, ktore sg jednak
trudne do zinterpretowania bez znajomosci pozostalych poziomoéw. Sa to takze
narzedzia, materialy i zbiory operacji.

Obserwujac dowolnych uczestnikéw organizacji, mozna stwierdzi¢, ze maja
oni rézne modele dzialania zorganizowanego, obejmujace wartosci, sposoby
postepowania (strategie dzialania) i zalozenia uzasadniajace postepowanie dla
zachowania sprawnosci dziatania (Argyris i Schon 1996, s. 13). Model dzialania
zorganizowanego odzwierciedla sekwencje czynnosci opisane jako zmieniajace
si¢ zbiory materialéw, narzedzi i operacji. Rezultaty dzialalnosci pracownicy
oceniajg wedlug pewnych norm wynikajacych z przyjetych wartosci. Schemat
modelu dzialania mozna przedstawi¢ nastepujaco: jesli zamierzasz spowodo-
wac konsekwencje ,,k” w sytuacji ,,s”, to zachowaj si¢ w sposdb ,,z” (Argyris
i Schon 1996, s. 13). Konsekwencje ,,k” odzwierciedlaja wartosci organizacyjne.
To, ze zachowanie ,,z” spowoduje konsekwencje ,k” w sytuacji ,,s", uzasadnia-
ja zalozenia - przyjmowany model rzeczywistosci. Schemat modelu dziatania
wyraza sie tez w przekonaniu (zalozeniu), iz zdarzenia typu ,,A” wywolujg zda-
rzenia typu ,,B”. Jesli pozada sie zdarzenia ,,B” (norma), nalezy spowodowac
zdarzenie ,,A” (strategia dzialania, wzorzec zachowan). Pracownicy przedsig-
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biorstwa postuguja sie modelami dzialania w konkretnych sytuacjach, stosuja je
w praktyce.

W przypadku wieloosobowej dziatalnosci mozna méwi¢ o ogélnym zbiorze
zadan podzielonych na zadania skladowe, ukierunkowane organizacyjnymi war-
to$ciami i zalozeniami oraz sposobami postepowania. W przypadku takiej dzia-
talnosci modele dziatania muszg obejmowac reguly przydzialu zadan i wzajem-
nego przystosowania indywidualnych zachowan. W tym celu pracownicy tworza
indywidualne obrazy zorganizowanej dzialalnosci, umozliwiajace przystosowanie
zachowania do zachowan innych pracownikéw. Obrazy te sg niekompletne, a pra-
cownicy zmierzajg do ich uzupelnienia, korzystajac z zewnetrznych uktadéw
odniesienia - kultury organizacyjnej (Bratnicki 1993, s. 117-118). Pracownicy
przedsiebiorstwa dzielg i stosuja w praktyce wiedze, ktdra zawiera sie¢ w kulturze
organizacyjnej. Wiedza organizacyjna istnieje w umystach pracownikéw, znajduje
si¢ tez w otaczajacych ich artefaktach: mapach, pamigciach czy programach - istnie-
je na przyktad jako zapisana technologia czy procedura umozliwiajaca zachowanie
sprawnosci dzialania.

Wartosci, strategie dzialania i zalozenia zakodowane w zachowaniach pracow-
nikéw (przyktadowo w przedsigbiorstwie produkcyjnym) tworza modele dziatania
zorganizowanego dla produkcji, marketingu, dystrybucji i innych funkcji. Wszyst-
kie razem skladaja si¢ na organizacyjng, instrumentalng teori¢ dziatania (Argyris
i Schon 1996, s. 14). Organizacyjna teoria dzialania obejmuje normy efektywnosci
przedsiebiorstwa (np. poziom zysku, stope zwrotu z inwestycji), strategie dzialania
stuzace osigganiu wartosci (np. strategie lokalizacji lub wyboru technologii pro-
dukcji) i zalozenia, ktére wigzg strategie dzialania z warto$ciami (np. zalozenie,
ze wysoka stopa zwrotu z inwestycji zalezy od ciaglego wprowadzania nowych
technologii). W skfad takiej teorii wchodzg migdzy innymi reguty porozumiewania
sie, kontroli, nagradzania czy rekrutacji nowych pracownikéw.

Zalozenia, wartosci i sposoby postepowania, wchodzace w skiad podzielanych
przez ogot modeli dziatania, mozna odnies¢ do poszczegélnych poziomoéw kultury
organizacyjnej (Batorski 2002, s. 20; 2008 a, b, ¢). W tym kontekscie wartoci i spo-
soby postepowania réwniez umozliwiaja stanowienie rzeczywistosci i rozumienie
jej jako sensownej (Daft i Weick 1984), stanowig elementy struktur poznawczych.
Mozna je zatem potraktowac jako specyficzne, podzielane przez wszystkich znacze-
nia. Przyklady modeli dziatania zorganizowanego w organizacjach turystycznych
i sportowych przedstawia tablica 2.1.

Modele dziatania zorganizowanego mozna podzieli¢ na deklarowane i prze-
strzegane (Argyris i Schon 1996). Te drugie trudniej jest uchwyci¢. Pracownicy
przedsigbiorstwa nie zawsze postepuja zgodnie z tym, co mowia, czasami zachowuja
sie przeciwnie w stosunku do tego, co glosza.
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Tablica 2.1. Przyktady modeli dziatania zorganizowanego w organizacjach turystycznych
i sportowych

Rodzaj organizacji Strategie Normy Zatozenia

Klub pitkarski Strategia Miejsce w lidze pitkarskiej Pozyskiwanie najlepszych zawodnikéw
selekcji zapewnia skutecznos¢ / Pozyskiwanie
zawodnikéw najlepszych trenerdw i rozwijanie
i trenerow umiejetnosci zawodnikéw zapewnia

skutecznos$¢
Biuro podrézy — | Strategia —Zysk Strony internetowe biura pozwalaja
tour operator dystrybucji — Stopa zwrotu z inwestycji | klientom na petny dostep do wiedzy

o produkcie / Elastycznos¢
e-biznesu posrednikéw pozwala
na dynamiczne ksztattowanie
kompleksowego produktu

turystycznego
Restauracja Strategia — Zysk Osigganie wysokiej stopy zwrotu
produktu — Stopa zwrotu z inwestycji | z inwestycji zalezy od ciggtego

wprowadzania innowacji

Zrédto: J. Batorski, Organizacyjne uczenie si¢ w sytuacji kryzysu, (w:) A. Gliska-Newes (red.),
Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania
i rozwoju organizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2008.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna zdefiniowa¢ jako proces wykrywania i korygo-
wania bledéw, przy czym za bledy uwaza si¢ rozbieznosci pomiedzy efektem dzia-
tania a oczekiwaniami (Argyris 1989). Wykrywanie i korygowanie bledéw rozu-
miane jest jako proces badawczy w znaczeniu deweyowskim (Argyris i Schon 1996,
s. XXII-XX111, 11; Pieter 1993). Organizacyjne uczenie si¢ wystepuje, gdy pracow-
nicy przedsigbiorstwa odkrywaja bledy dzieki doswiadczeniom. W rezultacie
dziatan, jakie podejmuja, ich modele dzialania zorganizowanego si¢ zmieniaja
(Argyris i Schon, 1996, s. 16). Zdobyte doswiadczenia sg nastepnie wprowadzane
do organizacyjnej pamieci. Aby odnies¢ realne korzysci z procesu uczenia sig, or-
ganizacja musi nie tylko zdobywa¢ nowe do$wiadczenia, lecz rowniez przyswajaé
je w praktycznej dzialalnosci.

Trwalg pozycje w literaturze przedmiotu zyskala sobie typologia plaszczyzn
uczenia sie zaproponowana przez C. Argyrisa i D.A. Schona (1978, 1996, s. 20-29).
Wyrdznili oni trzy plaszczyzny organizacyjnego uczenia sie:

- uczenie si¢ jednocyklowe (single-loop learning),

- uczenie si¢ dwucyklowe (double-loop learning),

- uczenie si¢ samodoskonalace (deutero-learning).

Uczenie si¢ dwucyklowe polega na rozwigzaniu konfliktu wartosci organiza-
cyjnych przez okreslenie nowych wag i priorytetow przypisywanych warto$ciom
lub przemianie samych warto$ci z odpowiadajacymi im sposobami postepowania
i zalozeniami. W przeciwienstwie do uczenia si¢ jednocyklowego, dotyczacego
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jedynie sposobdw postepowania, uczenie si¢ dwucyklowe umozliwia likwidacje
niespojnosci zalozen i wartosci lub wprowadzenie do kultury organizacyjne;j ele-
mentow, ktore bardziej odpowiadaja rzeczywistosci.

System uczenia si¢ przedsigbiorstwa wyrdzniajg czynniki behawioralne i struk-
turalne, tworzace przestrzen dla interakcji pracownikow, ktore determinuja charak-
ter wykrywania i korygowania nieprawidtowosci (Argyris i Schon 1996, s. 28-29).
Istota samodoskonalgcego uczenia si¢ jest modyfikowanie systemu uczenia sie.
Polega ono na tym, ze pracownicy uczg si¢ o procesach organizacyjnego uczenia
sie. Zapewnia samouczenie si¢ przedsi¢biorstwa — umozliwia refleksje nad dwoma
poprzednimi typami uczenia sig.

System organizacyjnego uczenia si¢ powinien umozliwia¢ ujawnianie pojawia-
jacych si¢ problemdw, a takze publiczne testowanie drazliwych zalozen. C. Argyris
i D.A. Schon (1996, s. 28) wyrdzniaja nastepujace czynniki strukturalne, utatwiajace
badz utrudniajace organizacyjne uczenie sie:

- kanaly komunikowania si¢ (mozliwos¢ dyskusji i debaty, formalne i niefor-

malne wzory interakgcji),

- systemy informacyjne wraz z odpowiadajacymi im mediami i technologiami,

- fizyczny uklad przedsiebiorstwa — w stopniu, w jakim wplywa na wzory

porozumiewania sie,

- procedury i zwyczaje, ktére decydujg o charakterze indywidualnych i orga-

nizacyjnych proceséw badawczych.

Do czynnikéw behawioralnych mozna zaliczy¢ wartosci, znaczenia i odczucia,
ktore zwykle determinujg charakter interakeji pomiedzy pracownikami, wptywajac
tym samym na procesy wykrywania i korygowania pojawiajacych si¢ w przedsie-
biorstwie nieprawidtowosci.

Wedlug C. Argyrisa i D.A. Schona (1996) produktywne uczenie si¢ jest mozliwe
tylko wtedy, gdy jego podmioty wyrdznia otwartos¢ informacyjna. Organizacyjne
zalozenia muszg by¢ testowane publicznie. Nalezy takze zapewnic¢ przeplyw bez-
blednych, wolnych od znieksztalcen informacji. W systemie ograniczonego orga-
nizacyjnego uczenia si¢ zachowania organizacyjne sa zdominowane przez nawyki
obronne - dziatania i polityki, ktére chronia jednostki przed doswiadczaniem
zaklopotania i zagrozenia, a takze uniemozliwiajg jednostkom i calej organizacji
identyfikacje przyczyn zagrozenia czy zaklopotania w celu rozwiazania pojawia-
jacych si¢ problemdéw. Podobne nawyki powoduja nakladanie si¢ indywidualnych
i organizacyjnych niesprawnosci. W rezultacie zdolno$¢ do produktywnego orga-
nizacyjnego uczenia si¢ ulega zmniejszeniu.

50



2.3. Procesy uczenia sie i zarzgdzania wiedzg w polskich przedsiebiorstwach...

2.3. Procesy uczenia sie i zarzgdzania wiedzg
w polskich przedsiebiorstwach turystycznych

W badaniach nad konkurencyjnoscig sektora turystycznego w Polsce ukierunko-
wanych na analize diagnostyczng dynamiki gospodarki turystycznej uwzglednia
sie imperatyw nowego paradygmatu rozwoju, ktérym jest gospodarka turystyczna
oparta na wiedzy (GTOW) (Bednarczyk 2011 a, s. 65). Do czynnikéw konkuren-
cyjnosci biznesu turystycznego w regionach mozna zaliczy¢ zarzadzanie wiedza
i organizacyjne uczenie si¢ w przedsigbiorstwach turystycznych.

Gospodarka turystyczna oparta na wiedzy
a konkurencyjnos¢

Podstawowym czynnikiem GTOW jest poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstw
turystycznych budujacych swdj potencjal w tym zakresie na podstawie zarzadza-
nia wiedzg, innowacyjnosci i zastosowania zaawansowanych technologii infor-
macyjnych we wspdtdziataniu w sieciach lokalnych, regionalnych i globalnych.
Konkurencyjne otoczenie sktania do zwigkszania tempa proceséw innowacji.
Trwalym Zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa turystycznego
jest wiedza podzielana przez ludzi w przedsigbiorstwie (Batorski 2001 d; 2011 e,
5. 103-112).

Na efektywnos¢ regionalnej gospodarki turystycznej nie wplywaja pojedyn-
cze wyizolowane przedsiebiorstwa oraz podmioty otoczenia — stanowi ona efekt
synergii wspétdziatania wszystkich podmiotéw: przedsiebiorstw turystycznych,
jednostek administracji rzadowej i samorzadowej, samorzadu gospodarczego, in-
nych jednostek otoczenia biznesu oraz spolecznosci lokalnej. Takie wspotdziatanie
tworzy podstawe efektywnego ksztaltowania i komercjalizacji produktéw tury-
stycznych opartych na lokalnym potencjale wiedzy. Skutkiem synergii jest wzrost
konkurencyjnosci calego regionu turystycznego (Bednarczyk 2010, s. 54).

Lista miernikéw gospodarki turystycznej opartej na wiedzy stanowita podsta-
we budowy narzedzia stuzacego do oceny czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci
przedsiebiorstw gospodarki turystycznej opartej na wiedzy* (Bednarczyk 2010,
s. 54-55). Badania umozliwily miedzy innymi ocene czynnikéw dzwigni konku-
rencyjnosci w zakresie zarzadzania wiedza.

* Projekt badawczy ,,Przedsigbiorczo$¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” realizowany
w latach 2007-2010 w Katedrze Zarzadzania w Turystyce Uniwersytetu Jagielloniskiego pod
kierownictwem prof. dr hab. Malgorzaty Bednarczyk (grant nr N N115 3730 33).
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Poszczegolne czynniki sg lub staja si¢ cze$cia wspolczesnego paradygmatu
zarzadzania. Przyjeto, ze ksztaltowanie i stosowanie okreslonych instrumentéw
gospodarki turystycznej opartej na wiedzy nie zawsze musi by¢ swiadome czy
zamierzone przez przedsigbiorcéw, jak rowniez osrodki decyzyjne samorzadéw
lokalnych i regionalnych oraz samorzadéw gospodarczych.

Sygnaly ptynace ze $wiatowego rynku turystycznego o zblizajacym si¢ kryzysie
ekonomicznym oraz zapowiedziany scenariusz wydarzen europejskich (np. uklad
z Schengen) spowodowaly, iz zmodyfikowano koncepcje monitoringu potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw turystycznych, wlaczajac w nig w szerszym za-
kresie budowe regionalnego kapitatu wiedzy w regionalnej gospodarce turystycznej
(Bednarczyk 2010, s. 54).

Gléwnym celem projektu badawczego byto opracowanie metodologii diagno-
zowania gospodarki turystycznej opartej na wiedzy w Polsce. W ramach badan
osiagnieto cele poznawcze, metodologiczne i utylitarne.

Do celéw poznawczych projektu zaliczalo sie zbadanie istoty koncepcji GTOW
i usystematyzowanie koncepcji oraz terminologii, jak réwniez synteza dorobku
badawczego. Cele metodologiczne obejmowaty opracowanie metodologicznych
podstaw diagnozowania stanu GTOW. Cele utylitarne projektu zmierzaty do przy-
gotowania rekomendacji dla przedsiebiorstw turystycznych, a takze administra-
cyjnych i gospodarczych samorzadéw lokalnych oraz regionalnych w zakresie
wspomagania sieciowych form wspolpracy.

Jednym z filaréw gospodarki opartej na wiedzy (GOW) jest zarzadzanie wiedza
na poziomie organizacji (Grudzewski i Hejduk 2006, s. 12). Przystepujac do badan,
zalozono pozytywny wplyw zarzadzania wiedzg na pozycje¢ konkurencyjna przed-
siebiorstw oraz przyjeto, ze przedsigbiorstwa oparte na wiedzy pomyslnie konkuruja
na rynkach, a orientacja przedsigbiorstw na wiedze¢ ma duze znaczenie dla ich
wynikéw ekonomicznych. Wczesniejsze badania empiryczne réwniez dostarczaja
argumentow na rzecz celowosci inwestowania w wiedze (Mazur i in. 2007).

Przyjeto, ze zarzadzanie wiedzg istnieje niezaleznie od tego, czy jest produk-
tywne i u§wiadamiane. W przedsiebiorstwie §wiadomie zarzadzajacym wiedza
procesy owego zarzadzania nie musza zawsze prowadzi¢ do efektywnosci. Przed-
siebiorstwo rozmyslnie ksztaltujace te procesy rozumie je jednak i oddzialuje na
nie w celu osiggniecia korzysci. Sukces rynkowy przedsigbiorstwa turystycznego
moze opierac si¢ na tworzeniu i implementacji systemoéw zarzadzania wiedza.
Istotne jest tutaj kreowanie nastepujacych podsysteméw (Perechuda i Nawrocka
2006, s. 115):

- zrédla zasilania w wiedze,

- transferu wiedzy w obrebie przedsigbiorstwa turystycznego,

- transferu wiedzy w sieci wspétpracujacych podmiotéw turystycznych,

- transferu wiedzy do klienta.
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Wryniki badan prowadzonych kilka lat temu wskazujg, Ze najmniej korzystnie
przedstawia sie sytuacja z dostarczeniem wiedzy o ofercie biura turystycznego
klientowi, chociaz biura turystyczne znacznie wyprzedzaja pod tym wzgledem
przedsiebiorstwa innych sektoréw (Perechuda i Nawrocka 2006, s. 115).

Calos¢ zarzadzania wiedzg sklada si¢ z trzech proceséw (Bratnicki 2000,
5. 57-58):

- generowania wiedzy,

- kodyfikowania i koordynowania wiedzy,

- transferu wiedzy.

Jednym z proceséw zarzadzania wiedzg, obok jej kodyfikowania i koordyno-
wania oraz transferu, jest, jak widac, jej generowanie. Odbywa si¢ ono poprzez
jej nabycie z zewnatrz, zorganizowanie odpowiedniej komoérki lub zespotu ludzi,
spotkania ludzi o réznych spojrzeniach, konieczno$¢ przygotowania si¢ do zmian
w otoczeniu. Tworzenie wiedzy nastepuje dzigki likwidacji barier swobodnego
przeptywu i obiegu informacji. Zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ktérym ko-
munikowanie si¢ we wszystkich formach ma ogromne znaczenie. Bez efektywnego
porozumiewania si¢ zarzadzanie wiedzg nie bedzie skuteczne (Aggestam 2003,
s. 36 i nast.).

Obok rzetelnosci wiedzy waznym jej sprawdzianem jest uzytecznos¢. Tylko
wiedza uzyteczna przynosi przedsiebiorstwu korzysci. Dobra kodyfikacja i koordy-
nacja wiedzy oznacza, iz ta ostatnia przybiera forme ulatwiajaca dostep do niej dla
tych, ktorzy jej potrzebuja. W przedsiebiorstwie ocenia si¢ przydatno$¢ istniejacej
wiedzy, a informacje na temat podejmowanych dzialan, kierowniczych obowiazkéw
i przedsigbiorstwa jako calo$ci maja rozne czgsci organizacji. Wszyscy pracownicy
maja dostep do potrzebnych im informacji. Przyjeto, ze kodyfikacja jest istotna
w kazdym przedsiebiorstwie, chociaz pozadany jej zakres moze by¢ rézny.

Transfer wiedzy w przedsigbiorstwie turystycznym moze oznacza¢, iz skom-
puteryzowana sie¢ informacji jest instrumentem wymiany informacji pomiedzy
réznymi czg$ciami firmy. Dobry transfer moze wynika¢ stad, ze pomysly jednostki
lub grupy sa znane pozostalym pracownikom oraz ze pracownicy udostepniaja
zrozumiale dla innych informacje.

Mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw okreslone sg nie tylko przez znajomosé¢
trendéw rynkowych czy swiadomo$¢ ponoszonych kosztéw i doswiadczenie ka-
dry menedzerskiej, ale takze przez ich finansowanie. Odpowiednie finansowanie
przedsigbiorstw umozliwia im efektywne zarzadzanie majatkiem warunkujacym
rozwoj i wykorzystanie ich potencjalu konkurencyjnego (Wojcik-Karpacz i in.
2007). Rozwdj przedsigbiorstwa zalezy od wielkosci zgromadzonego lub dostepnego
kapitatu, ktéry moze pochodzi¢ zaréwno ze zrédet wlasnych, jak i zewnetrznych.
Korzystanie z roznych zrédel finansowania przez przedsiebiorstwa wymaga od
kadry menedzerskiej wiedzy w tym zakresie. Przedsigbiorstwa charakteryzujace
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sie wysokim potencjalem rozwoju wykorzystuja wiedze przy pozyskiwaniu zrodet
finansowania (Wojcik-Karpacz i in. 2007).

Obecnie coraz wiecej przedsigbiorstw i branz nawigzuje wspdtprace. Jej moz-
liwym efektem jest wzajemne przenikanie wiedzy oraz rotacja personelu miedzy
wspolpracujacymi przedsigbiorstwami. Wspotpraca z przedsiebiorstwami kon-
kurencyjnymi w realizacji wspolnych celéw branzowych, rozumiana jako forma
zarzadzania rozwojem kapitalu spotecznego przedsiebiorstw, opiera si¢ na dobro-
wolnosci i wzajemnosci. Nowe rodzaje wigzi organizacyjnych przesuwaja punkt
ciezkosci z tradycyjnej kontroli na formy bardziej elastyczne, reaktywne oraz efek-
tywne. Istotna jest nie tylko umiejetnos¢ zdobywania wiedzy przez ludzi, ale wlasciwe
interakcje miedzy nimi, ktére gwarantujg nowa wiedze (Grudzewski i in. 2008 a).
Korzysci, jakie daje funkcjonowanie na przyktad klastréw, to poprawa przepty-
wu informacji i wiedzy oraz wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstw (Szultka i in.
2004, 5. 31).

W procesach dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie duzg role odgrywa zaufa-
nie oparte na kompetencjach. Opisuje ono relacje, w ktdrej jednostka wierzy, ze inni
dysponuja wiedza w okreslonym obszarze (Grudzewski i in. 2008 b). W przyszio-
$ci kluczowym elementem dla proceséw zarzadzania wiedzg oraz ,,pracownikow
wiedzy” (knowledge workers) bedzie w kazdej organizacji zaufanie (Grudzewski
iin. 2008 b). Brak zaufania jest bariera w dzieleniu si¢ wiedza wewnatrz organizacji
(Fazlagi¢ 2006, s. 102-103). Jednak oparcie na wzajemnym zaufaniu, wspdtpracy
przedsigbiorstwa z dostawcami jest wyrazem zalozenia, iz zarzadzanie zaufa-
niem mozna rozpatrywa¢ kompleksowo, tak wewnatrz organizacji, jak i jej rela-
cji z otoczeniem: klientami, dostawcami, spoleczenistwem, mediami czy innymi
interesariuszami (Grudzewski i in. 2007). Sciste kontakty oparte na wzajemnym
zaufaniu powinny prowadzi¢ do dzielenia si¢ informacjami i efektami wspélnie
przeprowadzonych usprawnien.

Zarzgdzanie wiedzg w mikroprzedsiebiorstwach,
matych i Srednich przedsiebiorstwach turystycznych
w Swietle badan empirycznych

Podstawowym narzedziem badawczym byla ankieta. Badania ankietowe zostaly
przeprowadzone w okresie od pazdziernika do grudnia 2008 roku. Ankiety kiero-
wano najpierw drogg elektroniczng do podmiotéw, ktérych adresy elektroniczne
zidentyfikowano. Nastepnie rozestano je poczta do 1143 przedsiebiorstw turystycz-
nych (préba ogdlnopolska). Ostatecznie badaniami obje¢to 74 podmioty, w tym
3 przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego. W grupie badanych przed-
siebiorstw znalazly sie biura podrézy, podmioty gospodarcze §wiadczace ustugi
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noclegowe oraz przedsigbiorstwa swiadczace ustugi gastronomiczne. Przewazajaca
ich czes¢ stanowig mikroprzedsiebiorstwa i mate przedsiebiorstwa.

Kwestionariusz ankiety objal 27 parametréw umozliwiajacych ocene czynni-
kéw dzwigni konkurencyjnosci przedsigbiorstw gospodarki turystycznej opartej
na wiedzy. Czynniki zaliczono do obszaréw dzwigni zewnetrznych i dZwigni we-
wnetrznych. Dla dzwigni wewnetrznych przyjeto nastepujace subobszary:

- innowacyjnos¢,

- zarzadzanie wiedza,

- zastosowanie TI.

Dla dzwigni zewnetrznych subobszary to:

- wspoOlpraca,

- wspoldziatanie,

- wspoltworzenie,

- dostep do wykwalifikowanej i kompetentnej kadry,

- dostep do funduszy.

W odniesieniu do kazdego czynnika dzwigni konkurencyjnosci badano postrze-
ganie luki kompetencyjnej badz inercji (Bednarczyk 2010, s. 54-55), a takze jego
dynamike. Dla obszaru ,zarzadzanie wiedzg” respondenci oceniali luke kompe-
tencyjng w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami (czgs$¢ ,,a” w kwestionariuszu).
Okreslali réwniez zmiany nasilenia czynnikéw w ciggu ostatnich 3 lat (cze$¢ ,,b”).
Poszczegdlnym wariantom odpowiedzi przyporzadkowano oceny punktowe. Do
oceny czynnikow dzwigni konkurencyjnosci przyjeto skale od 1 (ocena najnizsza)
do 5 (ocena najwyzsza). Na podstawie pozyskanego materialu empirycznego wy-
liczono $rednie dla badanych cech.

Zebrany material Zrodtowy wykorzystano do ustalenia ocen poszczegdlnych
czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci dla obszaru ,,zarzadzanie wiedzg”. Do tych
czynnikéw zaliczono:

- wspolprace z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi w realizacji wspdlnych

celow branzowych (pytanie 5),

- oparcie na wzajemnym zaufaniu wspoélpracy przedsigbiorstwa z dostawcami
(pytanie 6),

- zrozumialo$¢, przejrzystos¢ i uporzadkowanie waznych informacji po-
siadanych przez przedsigbiorstwo, dotyczacych samego przedsigbiorstwa,
konkurencji oraz klientéw (pytanie 11),

- czgsto$¢ pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych informacji
(pytanie 12),

- intensywno$¢ przekazywania innym pracownikom i czesciom przedsigbior-
stwa znaczacych informacji (pytanie 13),

- wiedze¢ na temat korzystania ze srodkow finansowych zewnetrznych (py-
tanie 16).
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Na podstawie ocen respondentéw ustalono $rednie wielkos$ci pozioméw luki
kompetencyjnej w zakresie zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach turystycznych.
Najwieksza $rednig luke respondenci przypisuja wspolpracy z przedsiebiorstwami
konkurencyjnymi w realizacji wspolnych celéw branzowych (2,70). Najmniejsza
$rednia luka dotyczy czgstosci pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istot-
nych informacji (1,04). Srednie oceny dynamiki czynnikow przekraczaja warto$é
neutralng (3,0 — bez zmian). Rowniez dynamike czestosci pozyskiwania przez
przedsigbiorstwo nowych, istotnych informacji oceniono najwyzej. Syntetyczne
wyniki oceny zawieraja rysunki 2.1 oraz 2.2.

30

2,5
Na osi poziomej

zaznaczono numery
pytan. Ujecie statyczne.

2,09
1,37
1,21
1,04 I
1 I 1 1
1la 12a 13a 16a
Rys. 2.1. Srednie ogélnopolskie oceny czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci - zarzadzanie
wiedzg - $rednie wielkosci luki kompetencyjnej

2,0
1,5 1,3
1,0

0,5

0,0 :
5a 6a

Opracowanie wlasne.

4,51

4,09

401" 349 3,73 3,63
357 3,11 3,15 Na osi poziomej
3,0 zaznaczono numery
2,5 pytan. Ujecie

’ dynamiczne.
2,0
1,5
1,0
0,5
0 0 L L L L L

’ 5b 6b 11b 12b 13b 16b

Rys. 2.2. Srednie ogélnopolskie oceny czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci - zarzadzanie
wiedza - $rednie oceny dynamiki czynnikow

Opracowanie wlasne.
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Analizujgc réznice w punktacji réznych grup przedsiebiorstw, mozna stwierdzic,
ze w podmiotach zlokalizowanych w samym wojewddztwie matopolskim nizej oce-
niono 3 parametry — w tych przypadkach srednie luki kompetencyjne zidentyfiko-
wane przez respondentow sg wigksze niz w pozostatych wojewodztwach. Pozostale
3 parametry oceniono wyzej. Réwniez wartosci $rednich ocen dynamiki czynnikéw
dzwigni konkurencyjnosci w wojewoddztwie matopolskim przekraczajg te wartosci
w pozostatych wojewddztwach w 3 przypadkach. Réznice te nie sg jednak znaczace.
Wielkosci luk kompetencyjnych oraz wyniki oceny dynamiki czynnikéw dzwigni
konkurencyjnosci w wojewodztwie malopolskim w poréwnaniu z pozostatymi
wojewodztwami przedstawiono w tablicach 2.2 oraz 2.3.

Tablica 2.2. Wielkosci $rednich luk kompetencyjnych w wojew6dztwie matopolskim
i pozostatych wojewodztwach - zarzadzanie wiedza

Nr pytania Srednie wielkosci luki kompetencyijnej Odchylenie standardowe (OS)
w ankiecie wojewédztwo pozostate wojewédztwo pozostate
matopolskie wojewddztwa matopolskie wojewddztwa

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

p6a 1,25 1,29 0,75 0,91
plla 0,91 1,25 0,94 0,98
pl2a 1,18 1,00 1,25 1,02
pl3a 1,64 1,30 1,21 1,03
pl6a 1,90 2,12 1,45 1,30

Opracowanie wlasne.

Tablica 2.3. Wielkosci $rednich ocen dynamiki czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci
w wojewodztwie matopolskim i pozostalych wojewddztwach - zarzadzanie wiedza

Nr pytania $rednie oceny dynamiki czynnikéw Odchylenie standardowe (OS)
w ankiecie wojewédztwo pozostate wojewédztwo pozostate
matopolskie wojewodztwa matopolskie wojewddztwa

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

p6b 3,55 3,48 0,69 0,89
pllb 3,80 3,72 1,10 0,90
pl2b 4,20 4,07 1,03 1,00
p13b 3,56 3,66 1,33 1,04
pl6b 2,70 3,23 1,16 0,95

Opracowanie wlasne.
Wielkosci luki kompetencyjnej oraz oceny dynamiki czynnikéw dzwigni kon-

kurencyjnos$ci w skali calego obszaru ,,zarzadzanie wiedzg” w wojewddztwie ma-
fopolskim w poréwnaniu z pozostalymi wojewodztwami przedstawia tablica 2.4.
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Tablica 2.4. Wielkosci §rednich ocen obszaru ,,zarzadzanie wiedzg” w wojewddztwie
matopolskim i pozostatych wojewddztwach

Srednie w wojewédztwach Odchylenie standardowe (OS)
wojewddztwo pozostate wojewddztwo pozostate
matopolskie wojewoddztwa matopolskie wojewddztwa

Srednie 1,64 1,60 0,59 0,62
wielkosci luki
kompetencyjnej
Srednie oceny 3,37 3,51 0,71 0,63
dynamiki
czynnikéw

Opracowanie wlasne.

W toku postepowania badawczego ustalono oceny czynnikéw dla obszaru
»zarzadzanie wiedzg” w podmiotach reprezentujacych 3 grupy branzowe: biura
podrézy (BP), ,gastronomi¢” (G) i ,noclegi” (N). Srednie i odchylenia standardowe
w 3 grupach zawiera tablica 2.5.

Tablica 2.5. Srednie ogélnopolskie oceny obszaru ,,zarzadzanie wiedzg” w uktadzie branzowym

Srednie ::::EZ::::;;:(QZ diwigni Odchylenie standardowe (OS)

\’;'/rami::z 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
plla 3,83 3,67 3,81 0,92 1,06 0,95
pl2a 4,11 3,71 4,03 0,90 1,15 1,06
pl3a 3,79 3,52 3,59 1,36 1,12 0,80
pléa 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
pllb 3,64 3,79 3,72 0,93 0,92 0,94
pl2b 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
pléb 3,06 3,15 3,17 0,73 1,09 1,07

Opracowanie wlasne.

Oceny dynamiki czynnika ,,Oparcie na wzajemnym zaufaniu wspotpracy przed-
siebiorstwa z dostawcami” rdznig si¢ statystycznie istotnie pomig¢dzy biurami po-
drézy i grupa ,,gastronomia’, a takze ,,gastronomig” i grupg ,noclegi” (Bednarczyk
[red.] 2010). Oceny pozostatych czynnikéw nie roznig sie znaczaco pomiedzy
branzami.
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Dla poszczegélnych czynnikéw przeprowadzono analizy korelacji rho Spear-
mana. Do najsilniejszych, dodatnich zwigzkéw dotyczacych samych czynnikéw
zarzadzania wiedzg zaliczaja si¢ zwigzki pomiedzy (w nawiasach podano wielkosci
korelacji):

zrozumialo$cig, przejrzystoscia i uporzadkowaniem waznych informacji
bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa, dotyczacych samego przedsie-
biorstwa, konkurencji oraz klientéw (11a) a dynamika tej zrozumialosci, tej
przejrzystosci i tego uporzadkowania (11b) (0,81),

czestoscig pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych informa-
cji (12a) a intensywnoscig przekazywania innym pracownikom i cze$ciom
przedsigbiorstwa znaczacych informacji (13a) (0,52),

czestoscig pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych infor-
magcji (12a) a dynamika tej czestosci (12b) (0,84),

intensywnoscig przekazywania innym pracownikom i cz¢§ciom przedsie-
biorstwa znaczacych informacji (13a) a dynamika tej intensywnosci (13b)
(0,69),

wiedzg na temat korzystania ze srodkéw finansowych zewnetrznych (16a)
a dynamika tej wiedzy (16b) (0,58).

Najsilniejsze zwigzki, oparte na wigkszej liczbie zmiennych i wykraczajace poza
obszar ,,zarzadzanie wiedzg’, ustalono pomiedzy:

wiedzg na temat korzystania ze srodkow finansowych zewnetrznych (16a)
a jakoscig informacji uzyskiwanych na rynku na temat zrédet kapitaléw
zewnetrznych (17a) (0,66),

dynamika czestosci pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych
informacji (12b) a dynamika czestotliwosci wprowadzania nowych ofert na
rynek (9b) (0,50),

dynamika zrozumiatosci, przejrzystosci i uporzadkowania waznych in-
formacji bedacych w dyspozycji przedsi¢biorstwa, dotyczacych samego
przedsigbiorstwa, konkurencji oraz klientéw (11b) a dynamika czestotliwosci
wprowadzania nowych ofert na rynek (9b) (0,57),

dynamika zrozumialosci, przejrzystosci i uporzadkowania waznych infor-
macji bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa, dotyczacych samego przed-
siebiorstwa, konkurencji oraz klientéw (11b) a dynamika wykorzystania
w przedsiebiorstwie innych zrédet innowacji (10.6b) (0,85),

wiedzg na temat korzystania ze srodkéw finansowych zewnetrznych (16a)
a wykorzystaniem w przedsigbiorstwie innych zrédel innowacji (10.6a)
(0,72),

dynamika wykorzystania w przedsiebiorstwie innych zrédel innowacji
(10.6b) a wspodtpraca z przedsiebiorstwami konkurencyjnymi w realizacji
wspolnych celéw branzowych (5a) (0,59),
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- dynamika wykorzystania w przedsiebiorstwie innych Zrodet innowacji
(10.6b) a zrozumiatoscia, przejrzystoscia i uporzagdkowaniem waznych in-
formacji bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa, dotyczacych samego
przedsiebiorstwa, konkurencji oraz klientéw (11a) (0,62),

- dynamikg wiedzy na temat korzystania ze srodkéw finansowych zewnetrz-
nych (16b) a dynamika jakosci uzyskiwanych informacji na rynku na temat
zrodel pozyskiwania kapitalow zewnetrznych (17b) (0,55).

Ustalone zwigzki maja charakter hipotetyczny. Bardzo wysoka dynamika ja-
kiego$ zjawiska wigze si¢ naturalnie z jego aktualnym nasileniem, jednak dodatni
kierunek zaleznosci pomiedzy punktowa oceng danego czynnika zarzadzania
wiedzg a jego dynamika moze wynikac¢ z faktycznego rozpoczecia zarzadzania
wiedza w celu osiggniecia korzysci. Zakladajac, ze od momentu uruchomienia
programéw inwestowania w zarzadzanie wiedzg uplynela dostateczna ilos¢ czasu,
programy te przyniosty realne efekty. Poniewaz zarzadzanie wiedzg nie musi by¢
do konca uswiadamiane, mozna przyja¢, ze nawet nie w pelni swiadoma koncen-
tracja wysitkow wokodt proceséw owego zarzadzania przynosi zmniejszenie luki
kompetencyjnej w ich zakresie.

Dodatnie zwigzki pomiedzy czestoscia pozyskiwania przez przedsigbiorstwo
nowych, istotnych informacji a intensywnoscia przekazywania innym pracowni-
kom i czg$ciom przedsigbiorstwa znaczacych informacji wigzg si¢ z wzajemnym
oddzialywaniem czynnikéw zarzadzania wiedzg. Moga takze wynikac ze skon-
centrowania uwagi przedsi¢biorstwa na réznych elementach zarzadzania wiedza.
Podobne przyczyny da sie okresli¢ dla zaleznosci pomig¢dzy czynnikami zarzadzania
wiedzg a czynnikami innowacyjnosci.

Analiza czynnikowa pozwolila na zidentyfikowanie nowej grupy zmiennych,
ktore wyrazaja to, co jest wspdlne dla roznych zestawow zmiennych wyjsciowych.
Zidentyfikowano wigzke nastepujacych parametrow:

- oparcie na wzajemnym zaufaniu wspdlpracy przedsigbiorstwa z dostawcami,

- mozliwosci rozwoju kadry pracowniczej w przedsigbiorstwie (innowacyjnos¢),

- dostawcy jako zrédlo innowacji (innowacyjnosc),

- czesto$¢ pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych informacji,

- intensywnos¢ przekazywania innym pracownikom i czesciom przedsigbior-
stwa znaczacych informacji.

Wigzke mozna opisac jako rozszerzanie na klientéw i dostawcow klimatu uczenia
sie, to znaczy sytuacje, w ktorej pracownicy przedsiebiorstwa nawigzujg wspotprace
informacyjna z gtéwnymi dostawcami i klientami w celu wspdlnego uczenia si¢. Tak
opisany czynnik stanowi jeden z wyrdznikéw organizacji uczacej sie (Batorski 2002).
W tym kontekscie osobiste mistrzostwo (inny wyréznik organizacji uczacej sig),
rozumiane tutaj jako mozliwosci rozwoju kadry pracowniczej w przedsigbiorstwie,
wspottworzy rozszerzanie na klientéw i dostawcow klimatu uczenia sie.
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W sktad kolejnej zidentyfikowanej wigzki wchodza:

czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert na rynek (innowacyjnos¢),
zrozumialos¢, przejrzystos¢ i uporzadkowanie waznych informacji beda-
cych w dyspozycji przedsiebiorstwa, dotyczacych samego przedsiebiorstwa,
konkurencji oraz klientow,

czesto$¢ pozyskiwania przez przedsiebiorstwo nowych, istotnych informacji,
intensywnos$¢ przekazywania innym pracownikom i cze$ciom przedsiebior-
stwa znaczgcych informacji.

Zaproponowano nastepujacg nazwe dla czynnika: innowacyjno$¢ produktéw
oparta na zarzadzaniu wiedzg. Czynnik ten moze opisywac sytuacje, w ktdrej kon-
centracja przedsiebiorstwa na procesach zarzadzania wiedzg przynosi wymierne
efekty w postaci nowych produktéw.

Whnioski

Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach, mozna sformutowa¢ nastgpujace
wnioski:

1.

Raczej przecietna ocena czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw turystycznych w zakresie zarzadzania wiedzg jest sygnatem
do wzmacniania owych czynnikéw. Srednie oceny luki kompetencyjnej
w obrebie zarzadzania wiedzg pozwalajg twierdzi¢, iz na ogodt luka ta jest
mala badz umiarkowana. Oszacowane jej wielko$ci sugeruja jednak ko-
nieczno$¢ doskonalenia zarzadzania. Podobnie w przypadku oceny dyna-
miki czynnikéw - przekroczenia wartosci neutralnej (3,0) nie sg znaczne.
Wolno watpi¢, czy taki potencjal wystarczy do radzenia sobie z wyzwaniami
przyszlosci.

Zidentyfikowane wigzki oraz dodatnie zwiazki na przyktad pomiedzy cze-
sto$cig pozyskiwania przez przedsigbiorstwo nowych, istotnych informa-
cji a intensywnoscia przekazywania tych informacji innym pracownikom
i czg$ciom przedsiebiorstwa moga wskazywac na dazenia kadry menedzer-
skiej do integracji proceséw organizacyjnego uczenia si¢ lub na wzajemne
oddzialywania owych proceséw. Integracja moze wspotwystepowac z in-
nowacyjnoscig jako pochodng spdjnosci tych procesow, jednak pojecie
takiej spdjnosci wydaje si¢ niejednoznaczne i ztozone, a jako takie wymaga
odrebnych studiéw. Problematyczny, cho¢ interesujacy, wydaje si¢ takze
zwigzek spdjnosci procesow organizacyjnego uczenia si¢ z innymi, poza
innowacyjnoscia, zdolnosciami przedsigbiorstwa turystycznego.

Wyniki badan mogg stanowi¢ podstawe programéw doskonalenia zarzadzania
w polskich przedsiebiorstwach turystycznych - zaréwno objetych analizg, jak i in-
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nych. Do organizacyjnych czynnikéw dzwigni konkurencyjnosci, ktére wigza sig
z zarzagdzaniem wiedzg i ktérych ocena w badanych podmiotach byla niska, nalezy
wspolpraca z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi w realizacji wspolnych celow
branzowych. Wzmacnianie zarzadzania wiedzg powinno by¢ jednak kompleksowe:
obejmowac doskonalenie wszystkich procesow skfadajacych si¢ na to zarzadzanie,
a takze czynnikéw sprzyjajacych owym procesom.



3. Paradoksy sytuacji kryzysowej
| organizacyjnego uczenia sie.
Zatozenia badawcze

3.1. Istniejgcy stan wiedzy w zakresie tematu
badan

Przyjetym zalozeniem jest twierdzenie, iz kryzysy obejmujg zaréwno cate organi-
zacje, jak i ich czesci. Dotyczy¢ tez moga grup organizacji, okreslonego obszaru
(Pender i Sharpley 2008, s. 338), a takze majg swdj wymiar jednostkowy — ludzki.
Zaliczajg si¢ do sytuacji trudnych. Przyjeto tez, ze do kryzysu z punktu widzenia
organizacji mozna zakwalifikowa¢ zdarzenia lub sytuacje, ktére maja swoje zrodla
w specyfice danej organizacji, a wynikaja najczesciej z btedow w zarzadzaniu, wadli-
wej jej struktury lub niedostosowania do zmian w otoczeniu. Sytuacje trudne moga
takze wynika¢ z nieprzewidywalnych wydarzen w otoczeniu (np. dekoniunktury),
pozostajacych poza kontrolg organizacji. Zalozono, ze s one stopniowalne (Ritchie
2004, s. 671). Na potrzeby badan sformulowania ,,sytuacja kryzysowa” i ,,sytuacja
trudna” stosowane s3 zamiennie. Kryzys jest pojmowany jako sytuacja krytyczna,
ktorej konsekwencje, w przypadku nieodpowiedniego kierowania, moga by¢ grozne
dla organizacji (Lin i Carley 2002, s. 4).

Organizacyjne uczenie si¢ mozna okresli¢ jako proces wykrywania i korygo-
wania bledow, gdzie za bledy uwaza si¢ rozbieznosci pomiedzy efektem dziatania
a oczekiwaniami (Argyris 1989). Jest ono dzieleniem si¢ zatozeniami, na podstawie
ktorych powstaja modele dziatania zorganizowanego. Organizacyjne uczenie si¢
nastepuje, gdy pracownicy przedsiebiorstwa odkrywaja bledy dzieki doswiadcze-
niom. W rezultacie podejmowanych dziatan ich modele dzialania zorganizowane-
go, uzasadniajace postegpowanie w okreslony sposéb dla zachowania sprawnodci,
sie zmieniajg (Argyris i Schon 1996, s. 16). Organizacyjne uczenie si¢ opiera si¢ na
interakcjach uczestnikéw organizacji.
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Kryzys w organizacji moze by¢ przestanka intensywnego organizacyjnego
uczenia si¢; samo zarzadzanie w kryzysie uwzglednia jego procesy. Podejmowane
w czasie kryzysu dzialania bywaja czesto srodkami organizacyjnego uczenia sie.
Uczenie si¢ przedsigbiorstwa, ktdre jest odkrywaniem lub wykorzystywaniem
wiedzy, ma zatem kluczowe znaczenie dla jego przetrwania. Kryzys stwarza moz-
liwo$ci odnawiajacych zmian, ktére w innych okolicznosciach bytyby niemozliwe
do przeprowadzenia.

Badacze zarzadzania wskazujg zaréwno na znaczenie kryzysu organizacyjnego
dla uczenia sig, jak i na wage uczenia si¢ w przedsigbiorstwie tkwigcym 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 podkresla si¢ konieczno$¢ przemyslenia najwazniej-
szych wnioskéw, jakie mozna wyciagnaé z kryzysu. Jest on traktowany jako kataliza-
tor transformacji, Zrédlo odnowy przedsigbiorstwa. Istotne jest takze usprawnienie
przysztej zdolnosci zarzadzania kryzysem czy tez umiejetno$¢ uniknigcia kryzysu
- na przyklad wniosek sformutowany w odniesieniu do biur podrézy w postaci
stwierdzenia konieczno$ci identyfikacji podmiotdw, ktére moga pomoc przedsig-
biorstwu w czasie kryzysu (Evans i Elphick 2005). Studium literatury przedmiotu
pozwala wyr6znié bariery, a takze fazy uczenia sie przez kryzys (Elliott i in. 2000;
Kovoor-Misra i Nathan 2000). Kryzys jest specyficznym czynnikiem sprzyjajacym
rozwojowi przedsiebiorczosci na przyklad w organizacjach publicznych i poza-
rzagdowych w turystyce (Bednarczyk 2006). Z kolei E. Deverell (2010, s. 126-129)
w badaniach jakos$ciowych dotyczacych organizacyjnego uczenia si¢ wywotanego
przez sytuacje kryzysowa przedsiebiorstwa uwzglednil miedzy innymi ptaszczyzny
uczenia si¢ proponowane przez C. Argyrisa i D.A. Schona (1978; 1996).

W drugim przypadku prébuje si¢ na przykiad integrowac zarzadzanie wiedza
z zarzadzaniem kryzysowym, scalajac modele obydwu proceséw (Hough i Spillan
2004; Li i Wang 2009). Zgodnie z innym ujeciem zarzadzanie kryzysowe moze
by¢ traktowane jako przedsiewzigcie poznawcze, ktérego powodzenie zalezy od
sprawnosci procesow organizacyjnego uczenia sie. W sytuacji kryzysowej czas na
podjecie decyzji okazuje si¢ krotszy niz czas pozostajacy na reakcje w istniejacej
strukturze. Ponadto w kryzysie typowe sg sytuacje niejednoznacznosci, w ktoérych
doswiadczenia uczestnikow organizacji trudno zinterpretowaé. Niejednoznaczne
sa cele, niejasne wydaje si¢ to, co sie zdarzyto, a przyczynowos¢ zdarzen trudno
uchwyci¢. Organizacyjne uczenie si¢ w przedsigbiorstwie dotknigtym kryzysem jest
zatem odmienne niz gdzie indziej, cho¢ mimo towarzyszacej mu nieoznaczonosci
i niepewnosci uczestnicy organizacji staraja si¢ nadac sens docierajacym do nich
informacjom (Bratnicki 1982). Uczenie sie¢ w takiej sytuacji okazuje si¢ specyficzne,
mozna jednak okresli¢ jego podstawowe mechanizmy.
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Wspdlczesnie twierdzi sie, ze coraz czesciej istotg skutecznego zarzadzania
bedzie znajdowanie rozwigzan, ktére majg charakter paradoksalny (Obtéj 2007,
s. 85). Problematyka paradokséw organizacyjnych jest juz dobrze ugruntowana
w literaturze przedmiotu (Bassett-Jones 2005; Bratnicki 2006; Smith i in. 2010).
Charakteryzuja one funkcjonowanie przedsiebiorstwa, co powoduje koniecznos¢
réwnoczesnego uwzgledniania wielu atrybutéw zarzadzania (Bratnicki 2001).
Umiejetne zarzadzanie paradoksami jest warunkiem powodzenia w gospodarce
opartej na wiedzy. Paradoks definiuje si¢ jako stwierdzenie, ktdre wydaje si¢ samo-
zaprzeczalne, a jednak zawiera jaka$ prawde lub przynajmniej czes¢ prawdy: rodzaj
aforyzmu niezgodnego w swej tresci z ogdlnie przyjeta opinig. Paradoksy mozna
takze opisa¢ jako problemy posiadajace dwa krancowe rozwigzania — przy czym
oba te rozwigzania sa prawdziwe (Bratnicki 2001, s. 135, 141-142). Spojrzenie na
problemy funkcjonowania i rozwoju organizacji przez pryzmat paradoksu stanowi
zrodto jej zywotnosci. Dla probleméw mozna poszukiwaé rozwigzan w postaci
syntezy laczacej zalety przeciwstawnych podejs¢ (De Wit i Meyer 2007). Branie pod
uwage wzajemnych powigzan w szukaniu odpowiedzi na podstawowe dylematy
pozwala na dalsze funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie ze sformutowaniami ,,zarzadza-
nie paradoksami’, ,zarzadzanie paradoksalne”, ,zarzadzanie sprzecznosciami”
czy »zarzadzanie sprzecznos$ciami strategicznymi”. Wydaje sie, ze trafniejsze sg
pierwsze dwa sformutowania. W obrebie perspektywy filozoficznej L. Colletti,
przytaczajac prace I. Kanta, przeciwstawial opozycje ,,sprzecznos¢” opozycji real-
nej — bez ,,sprzecznosci’ (Batorski 2008 b). W opozycji realnej zawiera si¢ negacja,
znoszenie, ale faktycznie jest ona odmiennego rodzaju niz w ,,sprzecznosci”. Prze-
ciwienstwa realne sg pozytywne, nie sa, tak jak w ,,sprzecznosci’, samymi w sobie
negatywnos$ciami. Konflikty sit w przyrodzie i w rzeczywistosci, takie jak walki
przeciwstawnych tendencji, starcia przeciwstawnych sil, sa opozycjami realnymi
- bez ,,sprzecznosci”. Jednakze zarzadzanie traktowane jako calos¢ charakteryzuja
wlasénie ,,sprzeczno$ci” (Bratnicki 2001, s. 136).

Z perspektywy strategii przedsigbiorstwa mozna wyrdzni¢ nastepujace opozycije
(Wyrwicka 2010):

- zyskowno$¢ <> przetrwanie na rynku,

- ekspansja <> odpowiedzialnos¢,

- globalizacja <> regionalizacja,

— kontrola <> chaos,

- podporzadkowanie <> wolnos¢ wyboru,

- rywalizacja <> wspolpraca,

- szybkos¢ reagowania <> synergia,

- prorynkowos¢ <> eliminacja marnotrawstwa,

- rewolucyjne przemiany <> ewolucyjne przemiany,
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- rozmys$lno$¢ <> spontanicznos¢,

- logika <> kreatywnos¢,

- efekt skali <> szybko$¢ obstugi.

W przekrojach struktury oraz kultury organizacyjnej do typowych dylematéw
zahczajq sie (Wyrwicka 2010):

- centralizacja <> decentralizacja,

- elastyczno$¢ < specjalizacja,

- formalizacja <> dowolnos¢,

- orientacja na funkcje <> orientacja na proces,

- koncentracja <> rozproszenie (wirtualizacja),

- tworzenie sieci <> wlgczenie si¢ w siec.

- bazowanie na przeszto$ci <> abstrahowanie od tradycji i historii,

- dyscyplina <> dowolnos¢,

- planowos¢ <> zwinnos¢,

- zarzadzanie kadrami < zarzadzanie przez kadre,

- praca z najemnikami < praca z ochotnikami

— budowanie tozsamo$ci i marki <> fasadowosé,

- roéznicowanie < standaryzacja,

- wspieranie si¢ <> konkurencja,

- zaufanie & czujnos¢ (podejrzliwos¢),

- nadzorowanie <> samokontrola.

Procesy uczenia si¢ sg paradoksalne i skomplikowane (Batorski 2007; 2010 b;
2011 c). Istnieje co najmniej kilka paradokséw organizacyjnego uczenia si¢. Ele-
menty podzielanych przez ogét modeli dzialania zorganizowanego zawierajg sie
w roznych poziomach kultury organizacyjnej. Zalozenia s3 mapami poznawczymi.
Modele dziatania mogg by¢ jednak réwniez uznane za zalozenia, poniewaz funkcjo-
nujg jako mapy poznawcze. Modele dzialania wpisane w organizacyjng architekture
(pamigci twarde — mapy wiedzy, procedury, technologie itp.) sg takze artefaktami.
Z kolei artefakty znajduja odzwierciedlenie w §wiadomosci uczestnikéw organizacji
i w ten sposdb wspdttworza mapy poznawcze.

Potencjalnym problemem organizacyjnego uczenia si¢ jest konflikt pomiedzy
odkrywaniem a wykorzystywaniem (March 1991; Crossan i Berdrow 2003). Orga-
nizacyjne uczenie si¢ obejmuje odkrywanie wiedzy i jej wykorzystywanie. Wyko-
rzystywanie wiedzy odnosi si¢ do efektywnosci krotkoterminowej, do zwigkszania
skutecznosci przez usprawnienia rutynowych dziatan. Jest wykorzystywaniem tego,
czego si¢ juz nauczono. Odkrywanie wiedzy odnosi si¢ do eksperymentowania
i innowacji; wiaze si¢ z kreatywnoscia. Kreowanie sposobnosci nie musi pozostawaé
w konflikcie z zaangazowaniem w wykorzystywanie istniejacych kompetencji. Te
dwa sposoby uczenia si¢ moga by¢ wzgledem siebie komplementarne (Bratnicki
2006; Dyduch i Bratnicki 2010).
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Kryzys organizacji jest paradoksalny w swej naturze. Z jednej strony pozwala
odkrywac¢ ukryte fakty, ktérych organizacja nie jest Swiadoma przed jego poja-
wieniem sie. Z drugiej strony, ze wzgledu na forme, w jakiej si¢ manifestuje, i jego
wlasciwos$ci, moze utrudnia¢ organizacyjne uczenie sig, tak istotne dla odnowy
przedsiebiorstwa. Kryzysy wywoluja poznawcza bezwtadnos¢, leki i niepokoj
uczestnikéw (Roux-Dufort 2000). W sytuacji kryzysu kadra menedzerska raczej
dazy do odtworzenia stanu rownowagi niz poszukuje szans zmiany. Organizacje
angazuja si¢ w procesy normalizacyjne (Jacques i in. 1999). Oznacza to, ze stosuja
znane i mozliwe do akceptacji wzorce i uklady poznawcze, psychologiczne i spo-
teczno-polityczne. Istnieja trzy typy normalizacji (Roux-Dufort 2000):

1. Normalizacja poznawcza, ktéra pomaga zbudowac uproszczony obraz kry-

zysu w celu nadania sensu zdarzeniom. Przyczyny kryzyséw s3 nieznane
i kadra menedzerska musi zbudowac¢ uproszczony obraz tego, co si¢ stalo,
aby nada¢ sens sytuacji i podja¢ szybko decyzje.

2. Normalizacja psychologiczna, ktéra pomaga zredukowa¢ emocjonalne ob-
cigzenie wywolane przez kryzys i jednoczesnie utrudnia wspdlne uczenie si¢
uczestnikow organizacji. Kryzys, czy nawet idea kryzysu, budzi rézne postaci
zaklopotania, stosownie do niemoznosci radzenia sobie przez organizacje
z niezwyklymi zdarzeniami.

3. Normalizacja spoteczno-polityczna, ktéra powoduje, ze mozliwa staje sie
spofeczna, polityczna i symboliczna akceptacja kryzysu przez wigkszos¢
interesariuszy. W pewnym momencie kryzys wytraca organizacje poza forme
mozliwych do zaakceptowania wzorcéw. Kryzys oznacza naruszenie zaufania
taczacego si¢ z oczekiwaniami interesariuszy. Dlatego ci ostatni spodziewaja
sie, ze organizacja szybko zareaguje na kryzys.

Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych w czasie kryzysu zawiera

tablica 3.1.

Naturalng sklonnoscig uczestnikéw organizacji jest minimalizowanie znaczenia
i/lub racjonalizowanie zdarzen, ktére nie pozostaja w zgodzie z ich systemem war-
tosci lub uktadami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umozliwiajg niepod-
dajace si¢ fatwo zmianie i podzielane przez ogét postrzeganie i rozumienie kryzysu,
ale paradoksalnie zmniejszajg potencjal uczenia si¢. Paradoksalne jest to, ze wspo-
magajac uczenie sig¢, jednocze$nie je hamuja (Roux-Dufort 2000; Batorski 2007).

Mozna przypuszczaé, ze w sprawnym zarzadzaniu kryzysowym najbardziej
przydatne jest uczenie si¢ jednocyklowe, natomiast uczenie si¢ przez kryzys, to zna-
czy uczenie si¢ unikania kryzyséw czy przeprowadzanie glebokich zmian w przed-
siebiorstwie, wymaga przede wszystkim uczenia si¢ dwucyklowego. Uczenie sig¢
jednocyklowe opiera si¢ na zdolnosci wykrywania i korygowania btedu przy danym
zestawie norm operacyjnych. Modele dziatania zorganizowanego s3 zmieniane pod
wzgledem sposobdw postepowania, lecz zalozenia i wartosci organizacyjne pozo-
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Tablica 3.1. Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych w czasie kryzysu

kryzyséw do
pomytki cztowieka

Legitymizuje
technologie

analizie

Zidentyfikowane Towarzyszace Efekty utrudniajace Efekty uczenia sie Przyktady
taktyki praktyki uczenie sie
normalizacyjne menedzerskie

Normalizacja Wykorzystywanie Podtrzymuje Pozwala menedzerom | Drzewa decyzyjne,

poznawcza standardowych myslenie linearne na szybkie wyjasnienie | metody twérczego
metodyk i przyczynowo- kryzysu i na rozwigzywania
rozwigzywania -skutkowe. zbudowanie hipotez probleméw
probleméw w celu | Faworyzuje teorie jego rozwoju
wyijscia z kryzysu ludzkiej pierwotnej

przyczyny

Normalizacja Przyporzadkowy- Pozwala uniknaé Skupia uwage Systematyczne

poznawcza wanie kryzysom niejednoznacznosci menedzeréw na wspominanie

i psychologiczna | pierwotnej i zaktopotania. ludzkich aspektach ludzkiego btedu,
przyczyny. Ogranicza zakres kryzysu i zapobiega wyszukiwanie
Odnoszenie uwagi organizacji. prostej, technicznej koztéw ofiarnych,

szybkie osigganie
konsensusu

Normalizacja
poznawcza
i psychologiczna

Odnoszenie sie
do przesztych
doswiadczen

Ogranicza kryzys
do istniejacego
zbioru mozliwosci

Pozwala na szybkie
zrozumienie kryzysu
i reakcje na kryzys.

Rozpatrywanie
podobieristwa
kryzysu do

Zmniejsza obcigzenie
emocjonalne.
Redukuje uczenie sie
kolektywne

i sytuacji w celu i odpowiedzi. Pozwala decydentom | przesztych zdarzen
rozwigzania Powoduje radzi¢ sobie z mediami | czy bytych kryzyséw
kryzysu postrzeganie kryzysu | i spoteczno-polityczng | i dziatanie, jak gdyby
jako zjawiska presja byt on tym samym
wyjatkowego doswiadczeniem
Normalizacja Zwracanie Ofiarowuje Zapewnia naukowa Powotywanie
poznawcza, sie 0 pomoc czas. Wywotuje neutralnosé komisji ekspertéw
psychologiczna | w kierowaniu postrzeganie kryzysu i wykorzystanie w celu badania
i spoteczno- kryzysem do jako problemu wiasciwej wiedzy przyczyn kryzysu.
-polityczna ekspertéow naukowego. w kierowaniu Poleganie wyfacznie
Podtrzymuje kryzysem czy sledzeniu | na ekspertach
dychotomiczne jego procesu w komérce
podejscie do kryzysu organizacyjnej
(technika przeciwko zarzadzajacej
cztowiekowi). kryzysem

Normalizacja
spoteczno-
-polityczna

Wprowadzanie
zmian technicznych

Wyznacza
krétkoterminowos¢
rozwigzan. Ukrywa
gtebsze problemy

i podtrzymuje status
quo

Zapewnia wyrazne,
konkretne i znane
rozwigzania

kryzysu. Pokazuje
interesariuszom, ze
kryzys jest traktowany
powaznie

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: The perverse power of normalization, Christophe Roux-Dufort, 21,

3-4, 2000; permission conveyed through Copyright Clearance Center, Inc.

Zrédto: C. Roux-Dufort, Why organizations don't learn from crises: The perverse power of nor-
malization, ,,Review of Business” 21 (2000), nr 3-4, s. 28.
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staja nienaruszone. Uczenie si¢ jednocyklowe powigksza zdolno$¢ rozwigzywania
tych problemow, ktére juz sa znane. W przypadku uczenia si¢ dwucyklowego,
w przeciwienstwie do jednocyklowego, zmianom ulegaja réwniez normy i podsta-
wowe zalozenia, uzasadniajace postepowanie w okreslony sposob. Takie uczenie si¢
sprzyja innowacjom, kwestionowaniu celow przedsigbiorstwa i jest bardziej istotne
dla jego dtugofalowego przetrwania. Wiaze si¢ z koniecznoscig testowania modeli
poznawczych (Argyris i Schon 1996). Oznacza szukanie odpowiedzi na pytanie:
dlaczego w ogole ,,to” robimy? (a nie tylko jak nalezy ,to” robi¢). Okazuje sig, ze
dwie plaszczyzny organizacyjnego uczenia si¢ pozostaja w konflikcie. Kryzys orga-
nizacji wywoluje paradoks: sprawne uczenie sie jednocyklowe ogranicza uczenie
sie dwucyklowe, tak wazne dla rozwoju przedsiebiorstwa.

Paradoksy zarzadzania w kryzysie dotycza takze przedmiotu organizacyjnego
uczenia si¢. Paradoksalny charakter moga mie¢ wypracowane systemy zarzadza-
nia, ktére gwarantujac zmniejszenie liczby wypadkéw, nie zapewniaja, ze wypadki
sie nie zdarza (paradoks prewencji i przygotowania wspomniany w rozdziale 1)
(Laufer 2007, s. 30-31).

Przyjeto, ze praktyki normalizacyjne, a takze inne elementy zarzadzania kryzy-
sem organizacyjnym, mozna opisac jako procesy lub subprocesy organizacyjnego
uczenia si¢. Z kolei niektdre sposoby uczenia si¢ w czasie kryzysu trudno bezpo-
$rednio zakwalifikowa¢ do proceséw zarzadzania kryzysem, z punktu widzenia
powodzenia w zarzadzaniu kryzysem s3 one jednak istotne.

3.2. Metodyka badah

Problem badawczy - podstawowe pytania badawcze

U podstaw aktualnych badan lezy zalozenie, ze organizacje zaréwno zmieniajg
sie dzieki sytuacjom kryzysowym, jak i musza by¢ w nich sprawnie zarzadzane.
Przedmiotem podejmowanych badan jest zarzadzanie w sytuacji kryzysowej przed-
siebiorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sie, przy czym zarzadzanie
w sytuacji kryzysowej jest rozumiane procesowo. Celem gtéwnym jest zbadanie zto-
zonych relacji pomiedzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem turystycznym w sytuacji
kryzysowej a organizacyjnym uczeniem sie. Chodzi w szczegdlnosci o identyfikacje
procesow zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa ze wzgledu na orga-
nizacyjne uczenie si¢ oraz okreslenie praktyk normalizacyjnych z uwzglednieniem
paradokséw. Strukture funkcji gtéwnej przedstawiono na rysunku 3.1.
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Efektywnos¢ zarzadzania

w sytuacji kryzysowej
przedsiebiorstwa zalezy od
jego zdolnosci do uczenia sie
poprzez ksztattowanie praktyk
normalizacyjnych

z uwzglednieniem paradokséw
organizacyjnych

3. Paradoksy sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia sie. Zatozenia badawcze

Czy efektywne (z punktu
widzenia organizacyjnego
uczenia sie) zarzadzanie
przedsiebiorstwem
turystycznym w sytuacji
kryzysowej wymaga
identyfikacji paradokséw
organizacyjnych?

Czy jest mozliwe ksztattowanie
praktyk normalizacyjnych
w sytuacji kryzysowej

przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem paradokséw
organizacyjnych?

Hipoteza (HG) Problem (PR)

Rys. 3.1. Struktura funkgji gtéwnej (FG)

Opracowanie wlasne.

W ramach badan przyjmuje si¢ perspektywe uwzgledniajaca zaréwno podejscie
funkcjonalne (Jemielniak 2008, s. 51; Sutkowski 2005; 2009) czy pozytywistyczne
(Orlikowski i Baroudi 1991), jak i interpretatywne (Burrell i Morgan 1979; Hatch
2002, s. 25-26; Sultkowski 2006; 2008, s. 34; Jemielniak 2008, s. 50). W obrebie
paradygmatu funkcjonalnego dazy si¢ do uzyskiwania praktycznych konkluzji ba-
dan, co jest typowe dla nauk o zarzadzaniu (Jemielniak 2008, s. 51). Autor zaklada
jednak, ze klasyczne podejscie, normatywne, wsparte dyrektywami metodologii
ilosciowej, nie musi wyklucza¢ podejscia interpretatywnego, w ramach ktérego
punktem wyjscia jest jednostka, a celem - zrozumienie jej interpretacji otaczajace-
go $wiata. Przyjmuje, ze réznorodnos¢ paradygmatdw stwarza potencjalne szanse
rozwoju nauk spolecznych, w tym teorii organizacji. Mozliwym podejsciem jest ich
traktowanie jako uzupelniajacych sie, a nie alternatywnych (Hassard 1991; Schultz
i Hatch 1996; Hatch 2002, s. 25-26; Romani 2011). Jednoczesno$¢ paradygmatow
moze generowac szanse wykorzystania synergii i réznorodnosci.

Paradygmat interpretatywny, uwzgledniony w drugim etapie badan, scharak-
teryzowanym w rozdziale 6, oparty jest na zalozeniu o niestabilnosci i wzgledno-
$ci rzeczywisto$ci spotecznej (Kostera 1996, s. 34). Paradygmat ten doprowadzit
miedzy innymi do us§wiadomienia, Ze rzeczywisto$¢ organizacyjna bywa bardzo
czesto jedynie mozaikg wspolistniejacych rzeczywistosci (Kostera 1996, s. 36).
Uczestnicy organizacji postrzegaja rzeczywisto$¢ organizacyjng jako oczywista, lecz
zadaniem badacza jest ukazanie, jak zostala stworzona. Rzeczywisto$¢ spoteczna
w paradygmacie interpretatywnym jest dynamiczna, a jej uczestnicy zmieniaja
swoje otoczenie i nadajg mu sens, ksztaltujac jednoczesnie swoje role spoteczne
(Jemielniak 2008, s. 56).
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Model organizacyjnego uczenia sie w sytuacji kryzysowe;j

Podstawe badan stanowi wstepny model organizacyjnego uczenia si¢ w przedsie-
biorstwie znajdujacym si¢ w sytuacji kryzysowej (rysunek 3.2). Zatozeniem, na
ktérym oparto ten model, jest twierdzenie, iz efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji
kryzysowej zalezy zaréwno od sprawnosci proceséw uczenia si¢ umozliwiajacych
jej zlikwidowanie, jak i od zdolnos$ci do wykorzystania sytuacji kryzysowej w celu
uczenia si¢. Przedstawione postepowanie badawcze ma charakter propozycji me-
todologicznej badania zarzadzania kryzysowego z punktu widzenia organizacyj-
nego uczenia si¢ w turystyce. Jest to perspektywa koncentrujaca si¢ zaréwno na
jakosciowej, jak i ilo§ciowej interpretacji zjawisk.

—— Paradoksy organizacyjnego uczenia sie

Obszary organizacyjnego uczenia sie:
sposoby zarzadzania kryzysem, praktyki normalizacyjne,
inne

0O$ odzwierciedlajgca wymiar: stopien godzenia paradoksow

Zadowalajacy poziom zdolnosci do godzenia paradokséw

Nasilenie paradokséw

Rys. 3.2. Model organizacyjnego uczenia sie w sytuacji kryzysowej

Opracowanie wlasne.

Etapy badah empirycznych

Metoda badawcza, ktdéra zastosowano w dwoch pierwszych etapach badan, jest
studium przypadku. W etapie pierwszym, opartym na danych wtérnych, wykorzy-
stanie tej metody umozliwita analiza dokumentacji i danych zastanych, natomiast
w etapie drugim zastosowano techniki wywiadu swobodnego, analizy dokumentacji
i wywiadu kwestionariuszowego. Trzeci etap obejmuje badania ilosciowe, w ktérych
wykorzystano metode sondazu. Etapy badan scharakteryzowano w tablicy 3.2.
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3.2. Metodyka badan

Etap pierwszy postepowania badawczego, ktory przedstawiono w rozdziale 5,
powinien umozliwi¢ sprawdzenie, na czym polegaja sytuacje kryzysowe w wy-
branych przedsigbiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zaliczane do go-
spodarki turystycznej i objete zarzadzaniem kryzysowym ucza si¢, zmieniajac
jedynie sposoby dzialania, czy zmieniaja réwniez cele, wartosci organizacyjne
oraz fundamentalne zalozenia, ktérym sposoby dzialania s3 podporzadkowane.
Szczegbdtowe pytania badawcze dotyczace pierwszego etapu badan empirycznych
sformutowano nastepujaco:

- Jakie sg istota i cechy sytuacji kryzysowych w badanych podmiotach?

- Jakie sposoby zarzadzania w sytuacji kryzysowej i uczenia si¢ umozliwiaja

jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie dla uczenia si¢ dwucyklowego?

Mozliwym podejsciem do badan organizacyjnego uczenia si¢ jest objecie ich
zakresem mapy poznawczej uczestnikow organizacji, wykorzystujac Technike
Badania Przeciwienstw (TBP - Berniker i McNabb 2006). TBP opiera si¢ na onto-
logicznym zatozeniu, ze organizacyjni aktorzy nadaja sens otoczeniu i podejmuja
decyzje, opierajac sie na wielu ukrytych, opozycyjnych modelach czy skryptach,
odzwierciedlajacych dziatania (Berniker i McNabb 2006; Lord i Kernan 1987).
Model, w tym kontekscie, moze by¢ rozumiany jako zbidr niesprzecznych zalozen
dotyczacych organizacyjnego uczenia sie. Chociaz dialektyka zaklada istnienie
dwdch przeciwstawnych skryptéw czy modeli, zgodnie z przyjetymi zatozeniami
nie ogranicza si¢ wstepnie ich liczby. Kazdy model zawiera jaka$ prawde¢ odnoszaca
sie do organizacyjnej rzeczywistosci. Taki skrypt, bedac w opozycji do pozostatych,
jest przez to niekompletny — wlasnie w takim zakresie, w jakim pozostaje w kon-
flikcie z innymi modelami. Pomimo zewnetrznej niespdjnosci funkcjonujacych
modeli uczestnicy organizacji nie tracg poczucia sensu, poniewaz nie sg $wiadomi
owej niespdjnosci.

Etap drugi postepowania badawczego podporzadkowany jest pierwszemu
celowi badan i wskazanym pytaniom badawczym. Obejmuje on wykorzystanie
zaadaptowanego i uprzednio przetestowanego narzedzia badawczego opartego
na TBP (Berniker i McNabb 2006). Narzedzie takie powinno pozwoli¢ na pozy-
skanie informacji dotyczacych miedzy innymi funkcjonujacych modeli zarza-
dzania w sytuacji kryzysowej, w tym ich opozycyjnych zatozen (Batorski 2010),
a w szczegolnosci:

- sposobdw zarzadzania w sytuacji kryzysowej i uczenia sig, ktore umozliwiaja

jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie do uczenia si¢ dwucyklowego,

- funkcjonujacych modeli zarzadzania w sytuacji kryzysowej, w tym ich za-

tozen, pozostajacych w opozycji,

- cechizachowan organizacji umozliwiajacych zespolenie paradokséw zarzg-

dzania w sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia sie.
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3. Paradoksy sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia sie. Zatozenia badawcze

W etapie drugim, niezaleznie od zastosowania TBP, wykorzystano techniki
wywiadu swobodnego, wywiadu kwestionariuszowego i analizy dokumentacji.
Techniki te mogg postuzy¢ pozyskaniu informacji dotyczacych miedzy innymi:

- istoty i cech sytuacji kryzysowych w badanym podmiocie,

- sposobow zarzadzania w sytuacji kryzysowej i uczenia sig, ktére umozliwiaja

jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie do uczenia si¢ dwucyklowego,

- powiazan pomiedzy fazg kryzysu a stosowanymi sposobami zarzadzania,

- efektywnosci proceséw zarzadzania w sytuacji kryzysowej i sposobow or-

ganizacyjnego uczenia sie.

Etap badan ilosciowych, ktory zostat scharakteryzowany w rozdziale 7, powinien
umozliwi¢ odnalezienie odpowiedzi na nastepujace pytanie badawcze: Jaki jest
wplyw zespolenia paradokséw sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia sie
na efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej? Badaniami objeto 40 polskich
przedsiebiorstw turystycznych (dobor celowy), reprezentujacych biura podrozy,
baze noclegowa i gastronomie.

W $lad za Krzysztofem Konarzewskim przyjeto, ze najbardziej uchwytna réznica
pomiedzy badaniami ilosciowymi a jakosciowymi tkwi w rodzaju surowych danych,
ktore badacz gromadzi (Konarzewski 2000, s. 26). W badaniach ilo§ciowych dane
majg postac liczb, natomiast w badaniach jakosciowych posta¢ tekstu. Roznica mie-
dzy danymi liczbowymi i tekstowymi, chociaz moze wydawac si¢ powierzchowna,
w rzeczywistosci jest istotna. Sens liczby pochodzi z narzedzia, ktére stosowane jest
w pomiarze. Sens tekstu wywodzi sie z sytuacji, w ktdrej tekst zostal wytworzony
i zarejestrowany. W przypadku zbierania danych liczbowych przyjmuje si¢ wszyst-
kie zalozenia lezace u podstaw metody zbierania danych. W sytuacji gromadzenia
tekstow zalozenia co do warunkdéw ich sensownosci ogranicza si¢ do minimum.
Znaczenie tekstu jest pochodng wielu okoliczno$ci towarzyszacych badaniu (Ko-
narzewski 2000, s. 26).



4. Polski rynek turystyczny a globalny
kryzys gospodarczy

4.1. Kryzys gospodarczy a branza turystyczna

Specyfika branzy turystycznej sprawia, ze w zakresie ustug turystycznych odczu-
walne jest zapotrzebowanie klientdw na cieple, bezposrednie i wysoce zindywidu-
alizowane kontakty ustugodawcy z klientem. Dodatkowo trendy rozwoju turystyki
miedzynarodowej i krajowej, rosnaca konkurencja na rynku turystycznym, transfer
nowych technologii na obszar gospodarki turystycznej oraz ciggle zmieniajace si¢
preferencje turystow powoduja, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera jakos$¢. Row-
nocze$nie rosnie liczba nowych kierunkéw turystycznych, w przypadku ktérych
w walce konkurencyjnej o klienta wykorzystuje sie jako$¢ produktu turystycznego
(Kachniewska 2003).

Osiaganie przewagi konkurencyjnej w warunkach szybkich zmian wymaga
od podmiotéw sektora turystycznego znajomosci kierunkow tych zmian oraz
ich skutkow dla przedsiebiorstw, a takze znaczenia dla ksztaltowania kierun-
kéw turystycznych. Poniewaz sektor turystyczny jest silnie powigzany z in-
nymi sektorami gospodarki, trendy w turystyce nie moga by¢ analizowane
w oderwaniu od kluczowych czynnikéw oddzialujacych na gospodarke swia-
towa. Rosngca konkurencja w sektorze turystycznym, zaréwno w odniesieniu
do rynkoéw o ustalonej pozycji, jak i nowych, powoduje, ze wiedza w zakresie
trendéw w turystyce ksztaltuje zdolnos¢ podmiotéw turystycznych do tworze-
nia strategii umozliwiajacych im osiagniecie przewagi konkurencyjnej (Dwyer
iin. 2009).

Kadra menedzerska podmiotéw turystycznych funkcjonujacych na rynku
$wiatowym musi posiada¢ zdolno$¢ do reakeji na specyficzne wyzwania otocze-
nia, w tym na potrzeby klientéw. Przykladowe praktyki menedzerskie, nabierajace
znaczenia w okresach dekoniunktury, a takze wysoko ocenione w australijskich
malych i §rednich przedsigbiorstwach turystycznych, ujeto w tablicy 4.1.
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Tablica 4.1. Praktyki menedzerskie wysoko oceniane w australijskich malych i §rednich
przedsiebiorstwach turystycznych

Obszar zarzadzania Zamierzenia menedzerskie
Wiedza i dziatania - Tworzenie rozlegtej wiedzy o docelowych rynkach
marketingowe - Skuteczna modyfikacja praktyk opartych na badaniach rynku

- Prowadzenie regularnych badan rynku

- Efektywna utylizacja wtasnych raportéw/analiz rynkowych

- Skuteczne wykorzystywanie zewnetrznych raportéw/analiz rynkowych
- Prowadzenie aktywnych, bezposrednich rozméw handlowych

- Efektywne wykorzystywanie witryny internetowe;j

- Skuteczne postugiwanie sie systemem monitorowania ruchu www

— Regularne formalne rozpowszechnianie wiedzy marketingowe;j

Jakos¢ i skupienie uwagi | -  Wykorzystywanie sprzezenia zwrotnego w relacjach z klientem

na kliencie - Aktywne poszukiwanie wiedzy branzowej

—  Bezposrednie zaspokajanie specjalnych potrzeb klientéw

- Wykorzystywanie akredytacji i nagrod branzowych w promocji
przedsiebiorstwa

-  Ciagte rozwijanie nowych produktéw, ustug, standardéw obstugi klienta

Sieciowos¢ i tworzenie | -  Efektywna wspotpraca z organizacjami branzowymi

zaleznosci -  Tworzenie efektywnych powigzan z innymi przedsiebiorstwami
- Znaczaca wspoOtpraca ze spotecznoscia lokalng

- Tworzenie interaktywnych wiezi z organami wiadzy centralnej

Zrodlo: J. Breen, S. Bergin-Seers, L. Jago, J. Carlsen, Small and Medium Tourism Enterprises. The
Identification of Good Practice, CRC for Sustainable Tourism Pty Ltd, Gold Coast 2005, s. 15.

Przyjmuje si¢, iz turystyka jest jednym z sektoréw najbardziej wrazliwych na
wahania gospodarcze. Obnizona aktywno$¢ turystyczna na $wiecie zwigzana z kry-
zysem gospodarczym oznacza problemy dla biur turystycznych i innych firm zwia-
zanych z rynkiem turystycznym. Gospodarka turystyczna jest wyjatkowo narazona
na te kryzysy, ktorych zZrédta maja charakter zewnetrzny. W przeciwienstwie do
wewnetrznych zrodel kryzysow, ktére moga by¢ kontrolowane przez menedzeréw,
zdarzenia zewnetrzne znajdujg si¢ poza ich kontrola i dlatego z natury charaktery-
zuje je wyzszy stopien ryzyka oraz wieksza niepewno$¢. Ponadto cechy charakte-
rystyczne produktu turystycznego, takie jak sezonowos$¢ czy komplementarnos¢,
powoduja, ze ryzykiem tym potencjalnie trudno zarzadza¢, poniewaz podaz ustug
turystycznych nie moze by¢ szybko dostosowana do zmniejszajacego sie popytu
(Evans i Elphick 2005).

Globalny kryzys gospodarczy juz w 2008 roku w znaczacym stopniu wplynat na
popyt na ustugi turystyczne w Europie. Ucierpiat takze europejski sektor turystyczny.
Chociaz Europejczycy nie zrezygnowali z podrézowania, dostosowali swoje zacho-
wania do nowych warunkéw, decydujac sie na krotsze i blizsze wyjazdy oraz ogra-
niczajac wydatki na miejscu. W 2009 roku spadki obrotéw w europejskiej branzy
turystycznej nie byly rownomierne; niektére regiony, zwlaszcza Europa Wschodnia
i PéInocna, ucierpiaty w wiekszym stopniu. Na zmniejszenie obrotéw w turystyce
mialo takze wplyw zamknigcie przestrzeni powietrznej w kwietniu i maju 2010
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roku, spowodowane obecnoscig chmur pyléw wulkanicznych. Wedlug niektérych
szacunkoéw z przyjazdu do Europy zrezygnowalo wtedy ponad 2 min odwiedzaja-
cych z calego $wiata, co dla organizatoréw wyjazdéw grupowych mogto oznacza¢
bezposrednig strat¢ prawie miliarda euro (Komunikat Komisji... 2010, s. 5).

4.2. Polski rynek turystyczny w okresie
dekoniunktury

Na podstawie przeprowadzonego kilka lat temu monitoringu potencjalu konkuren-
cyjnosci sektora turystycznego w Polsce® mozna sformulowa¢ pewne tezy dotyczace
zdolnosci tego sektora do strategicznych zmian, umozliwiajacych pokonywanie
dekoniunktury i przetrwanie kryzysoéw. Efektywnej percepcji i wykorzystywaniu
strategicznych szans rozwojowych sektora turystycznego w Polsce beda sprzyjaly
nastepujace wyrdzniki (Bednarczyk 2010, s. 58):

1. Dominacja mikroprzedsiebiorstw, malych i srednich przedsiebiorstw. Mi-
kroprzedsiebiorstwa i male firmy turystyczne sg bardziej elastyczne w ob-
liczu kryzyséw oraz trudno$ci rynkowych. Ich szczuple zasoby finansowe,
zwlaszcza biur podrozy, uniemozliwity wejscie ,w putapke” finansowa 2008
roku, tzn. wykup opcji walutowych, ktorych rozliczanie od 2009 roku zde-
cydowanie obciazylo finanse duzych biur podrozy.

2. Rodzinne korzenie polskiej przedsigbiorczosci w turystyce. Rodzinne korzenie
malych i $rednich przedsigbiorstw turystycznych wplywaja stabilizujaco oraz
umozliwiaja fatwiejsze radzenie sobie z trudno$ciami biznesowymi na rynku.

3. Rozwoj prywatnej przedsiebiorczosci w sektorze turystycznym. Pozytywny
bilans mikroprzedsigbiorstw i matych firm turystycznych zaréwno w sub-
sektorze $wiadczenia ustug noclegowych (zwlaszcza agroturystyce), jak
i w subsektorach gastronomii oraz biur podrézy (w szczegdlnosci posred-
nikéw i agentow).

4. Rozwdj i wigksza skutecznos¢ instrumentéw lokalnego i regionalnego wspo-
magania tworzenia si¢ oraz rozwoju mikroprzedsiebiorstw i matych firm
turystycznych.

Elastycznos$¢ mikroprzedsiebiorstw i matych przedsigbiorstw turystycznych, a takze

niewielkie zasoby finansowe, jakimi dysponuja, moga powodowag, ze ich reakcje na

* Projekt badawczy ,,Przedsiebiorczo$¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” realizo-
wany w latach 2007-2010 w Katedrze Zarzadzania w Turystyce U] pod kierownictwem prof.
Malgorzaty Bednarczyk.
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zjawiska kryzysowe beda odmienne od reakcji przedsigbiorstw $rednich czy duzych.
Inaczej tez moze reagowac gospodarka, w ktorej takie przedsigbiorstwa majg wigkszy
udzial. Jesli duze czy $rednie przedsiebiorstwa sg w stanie zmniejsza¢ zatrudnienie,
mali przedsigbiorcy musza w tym czasie szuka¢ innych sposobéw przetrwania.

Wplyw $wiatowego kryzysu gospodarczego na polska gospodarke turystycz-
ng mozna rozpatrywaé w kilku przenikajacych si¢ ptaszczyznach: podmiotowej
(zachowania podmiotéw rynku turystycznego wynikajace ze zmienionej oceny
wlasnych mozliwosci finansowych, a w przypadku inwestoréw takze z korekty
oceny rentownosci inwestycji), terytorialnej (zachowania podmiotéw krajowych,
podmiotéw z krajow sasiedzkich, z innych rejonéw Europy itp.), mikro- i makro-
ekonomicznej, krétko-, srednio- i dtugookresowej. Zachowania podmiotéw na
plaszczyznach podmiotowej i terytorialnej moga by¢ czesciowo podobne, a cze-
$ciowo znaczgco si¢ rozni¢ (Dziedzic i in. 2009, s. 32). Nalezy przy tym pamietac,
ze operowanie kategorig ,,kryzysu sektorowego” jest zabiegiem wysoce ryzykow-
nym. Paradoksalnie moze si¢ okazac, ze swiatowy kryzys gospodarczy dotkliwie
odczuwany na przyktad przez tanich przewoznikéw lotniczych dynamizuje rozwdj
tanich gospodarstw agroturystycznych. Jednak kryzysy polskich przedsigbiorstw
turystycznych nie musza zawsze by¢ wywolywane przez spadek sity nabywczej
ludnosci. Ich gtéwna przyczyne moze stanowi¢ takze nieefektywne zarzadzanie,
a ponadto zewnetrzne i wewnetrzne zrédla kryzysu moga wystepowac tacznie.
Od czasu pierwszych symptomoéw $wiatowego kryzysu gospodarczego decydenci
przedsiebiorstw mieli mozliwosci reorientacji swoich modeli biznesu.

W okresie dekoniunktury obnizyla si¢ liczba przyjezdzajacych turystow zagra-
nicznych, jak réwniez krajowych, w wiekszosci wojewddztw Polski. W 2008 roku
liczba turystow zagranicznych ksztaltowala si¢ na poziomie okoto 13 mln, a kra-
jowych 34,9 mln oséb. Wyjatkowo niepomyslny byt jednak rok 2009, w ktérym
obnizeniu ulegla zaréwno liczba turystéw zagranicznych i krajowych, jak réwniez
poziom przecietnych wydatkéw ponoszonych w Polsce (Bednarczyk 2011 b, s. 59).
W 2010 roku sytuacja branzy turystycznej znaczaco si¢ poprawita.

Rok 2008 byl korzystny dla biur obstugujacych turystyke wyjazdowa i przy-
nidst wzrost obrotéw i wolumenu marzy, a takze mozliwos¢ wygenerowania do-
datkowych zyskéw na réznicach kursowych. Ceny kalkulowane byty po kursach
wyzszych niz dla faktycznie realizowanych platnosci. Odmiennie przedstawiata sie
koniunktura dla biur funkcjonujacych na rynku turystyki przyjazdowej. W tym
wypadku relacje kursowe byly niesprzyjajace, a z chwilg ich poprawy pojawily sie
efekty kryzysu i ostabienia aktywno$ci wyjazdowej na innych rynkach. Utrudnie-
nia wizowe dla ruchu spoza strefy Schengen oraz narastajaca w 2008 roku inflacja
stanowily dodatkowe czynniki utrudniajace dziatalno$¢ na tym polu, zmniejszajac
efektywnos¢ recepcji turystow zagranicznych przez biura podrézy (Dziedzic i in.
2009, s. 24-25).
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Przedsigbiorstwa turystyczne w Polsce w okresie dekoniunktury ekonomicz-
nej funkcjonowaly w trudnych warunkach obnizonego popytu. W najgorszym
dla branzy turystycznej roku 2009 spadek przychodéw z turystyki wyniost 6,2%.
Z tego powodu zmniejszeniu ulegl udzial turystyki w PKB. Inne galezie gospo-
darki rozwijaly si¢ w 2009 roku bardziej dynamicznie niz turystyka (Gospodarka
turystyczna w Polsce... 2010).

Autorzy studium dotyczacego polskiej gospodarki turystycznej w okresie §wiato-
wego kryzysu w 2009 roku sformutowali szereg wnioskéw, sposrod ktérych mozna
przytoczy¢ nastepujace (Dziedzic i in. 2010, s. 49-51):

1.

Kryzys silnie zaznaczyt si¢ w globalnej gospodarce turystycznej: ograniczono
podroéze miedzynarodowe, w jeszcze wigkszym stopniu wydatki za granica,
a takze tak wazny segment rynku, jak podrdze biznesowe i wydatki z nimi zwia-
zane. Globalny popyt turystyczny spadt znacznie bardziej niz PKB na $wiecie.
Tym samym turystyka okazala si¢ obszarem ponadprzecietnie wrazliwym na
kryzys.

Gospodarka Polski takze odczula skutki kryzysu. Przy utrzymanym wzroscie
PKB zwiekszylo si¢ bezrobocie i znacznemu pogorszeniu ulegla sytuacja
finanséw publicznych; poprawila si¢ natomiast relacja eksportowo-impor-
towa. Na stosunkowo wysokim poziomie (w poréwnaniu z innymi krajami
UE) utrzymywala si¢ inflacja.

. Na relatywnie dobra — w zakresie wzrostu gospodarczego - sytuacje Polski

wplyw mialy dotacje UE, utrzymujaca si¢ wysoka emigracja zarobkowa
i wysokie tempo wzrostu PKB, z jakim Polska weszta w kryzys.

Procesy zewnetrzne i stan gospodarki polskiej nie mogty jednak pozostac
bez wplywu na gospodarke turystyczng: spadta wartos¢ globalnego popytu
turystycznego, zmniejszyly si¢ wydatki prywatne i naklady na podrdze biz-
nesowe, spadl udzial w PKB, cho¢ nieznacznie wzrosta warto$¢ wnoszona
do PKB przez turystyke.

Pogorszyly si¢ wskazniki w wigkszosci segmentdw dzialalnosci turystycznej:
spadla liczba podrézy krajowych i zagranicznych Polakéw, obnizeniu ulegly
tez w kraju i zagranicg ich przecietne wydatki na podrdz; mniej byto podrézy
w turystyce przyjazdowej, zmniejszyly si¢ wptywy od cudzoziemcow liczone
w zlotych i w dewizach (w tym drugim przypadku znacznie bardziej), mniej-
sza byla liczba korzystajacych z bazy noclegowej (takze cudzoziemcow);
wyraznie zmalal wskaznik wykorzystania pokoi hotelowych, znaczaco spadt
ruch na lotniskach oraz przewozy PLL LOT.

Do zjawisk pozytywnych w 2009 roku mozna zaliczy¢ niewielki tylko spadek wy-
datkéw obcokrajowcow liczony w ztotych, wzrost ruchu czarterowego, pokazne
poszerzenie si¢ bazy hotelowej (liczba obiektow, liczba miejsc w hotelach).
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Polski rynek przewozow lotniczych w okresie dekoniunktury

Globalny kryzys gospodarczy byt widoczny na polskim rynku przewozdéw lotniczych.
W czasie jego trwania spadta liczba pasazeréw obstuzonych w polskich portach lotni-
czych (rysunek 4.1). Zmniejszy! sie ruch krajowy. Po raz pierwszy od wejscia na polski
rynek przewoznikow niskokosztowych (od grudnia 2003) zmniejszeniu ulegta liczba
pasazeréw przewozonych przez PLL LOT, cho¢ inni gléwni przewoznicy obstuzyli
wigcej pasazeréw, umacniajac wlasna pozycje (Dziedzic i in. 2010, s. 34).
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Rys. 4.1. Pasazerowie obstuzeni w polskich portach lotniczych w latach 2000-2009 w ruchu
regularnym i czarterowym (w mln)

Zrédto: T. Dziedzic, K. Lopacinski, A. Saja, J. Szegidewicz, Polska gospodarka turystyczna
w okresie Swiatowego 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 zmniejszyt sie 0 8,2% w stosunku do roku poprzed-
niego. Spadek przewozéw stat si¢ udziatem wigkszosci linii tradycyjnych dziata-
jacych na polskim rynku. Wyjatkami pod tym wzgledem byly Lufthansa (wzrost
0 2%), Swiss Int’l (wzrost o 2%) oraz Iberia (wzrost 0 15%). Pozostali przewoznicy
uzyskali wyniki gorsze niz w 2008 roku. Udzial Lufthansy w grupie przewozni-
kow tradycyjnych wzrést do ponad Y. Przewozy regularne LOT-u spadty o 8,5%.
Lepsza sytuacja panowala na rynku przewozdow czarterowych, na ktérym liczba
obstuzonych pasazeréw wyniosta 3 mln, co oznaczato wzrost o 3,6% w stosunku
do roku 2008 (Dziedzic i in. 2010, s. 34).

W pierwszym kwartale 2010 roku na rynku przewozow lotniczych mozna
zaobserwowa¢ poprawe sytuacji w stosunku do analogicznego okresu w roku
poprzednim. Ruch pasazerski zwigkszyl sie 0 4,8%. Znaczaco wzrosta liczba pa-
sazeréow PLL LOT; wzrost w ruchu regularnym wyniést prawie 19% i nalezat do
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najbardziej dynamicznych w Europie (dla poréwnania wzrost w Lufthansie - 1,7%,
CSA - 15,9%, Austrian Airlines - 11,8%, Malewie - 7,9%) w stosunku do pierw-
szego kwartatu 2009 roku (Dziedzic i in. 2010, s. 35).

Rok 2010 byl rokiem odbicia pokryzysowego na rynku przewozéw lotniczych.
Nastgpilo wyrazne ozywienie po okresie zatamania, ktére przetozyto si¢ na zna-
czacy wzrost liczby operacji i pasazeréw obstuzonych w polskich portach lotni-
czych. Stosunkowo duze zwigkszenie liczby pasazeréw i operacji w roku 2010
spowodowalo, ze osiagniete dla calego rynku wyniki przewozowe byty zblizo-
ne do tych z roku 2008 (Analiza rynku transportu lotniczego... 2011, s. 2). Dane
liczbowe dotyczace obstuzonych pasazeréw oraz wykonanych operacji w ruchu
regularnym i czarterowym (pax) w latach 2008-2010 przedstawia tablica 4.2.
Nie uwzgledniono w niej pasazeréw w ruchu tranzytowym oraz lotnictwa
ogolnego.

Tablica 4.2. Liczby obstuzonych pasazeréw oraz wykonanych operacji w ruchu regularnym
i czarterowym w polskich portach lotniczych w latach 2008-2010

Wielkosci Rok Dynamika zmian
2008 2009 2010 2010/2009 2010/2008
Liczba pasazeréw 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%

Zrédlo: Analiza rynku transportu lotniczego w Polsce w 2010 roku. ULC, Warszawa, maj 2011,
http://www.um.gliwice.pl/bip/pub/zam_pub/1709/216548.pdf, s. 4 (04.01.2012).

Graficzng prezentacje dynamiki liczby obstuzonych pasazeréw oraz wykona-
nych operacji lotniczych w ruchu regularnym i czarterowym w polskich portach
lotniczych w latach 2008-2010 przedstawiono na rysunku 4.2.
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liczba operacji pax === liczba pax

Rys. 4.2. Miesigczna dynamika liczby obstuzonych pasazeréw oraz wykonanych operacji w pol-
skich portach lotniczych w okresie styczen 2008 - grudzien 2010

Zrédlo: Analiza rynku transportu lotniczego w Polsce w 2010 roku, ULC, Warszawa, maj 2011,
http://www.um.gliwice.pl/bip/pub/zam_pub/1709/216548.pdf, s. 3 (04.01.2012).
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W pierwszej potowie 2010 roku dynamika obstugiwanych pasazeréw zwigkszata
sie (nie biorac po uwage ujemnej dynamiki w kwietniu, ktora byta zwigzana z ogra-
niczeniami w ruchu lotniczym spowodowanymi erupcjg wulkanu Eyjafjallajokull na
Islandii), natomiast pod koniec roku nastapilo jej wyrazne wyhamowanie (Analiza
rynku transportu lotniczego... 2011, s. 3).



5. Analiza przypadkdw: uczenie sie dla
kryzysu czy kryzys dla uczenia sie?

5.1. Przypadek Rainbow Tours

Rainbow Tours Spétka Akcyjna jest grupa kapitatows, ktorej gléwna dziatalnos¢
polega na sprzedazy wtasnych produktéw turystycznych, posrednictwie w sprze-
dazy produktéw turystycznych innych touroperatoréw oraz na sprzedazy biletow
lotniczych, autokarowych i promowych. Grupa nalezy do najwiekszych w Polsce
organizatoréw imprez turystycznych. Spétka Rainbow Tours notowana jest na
Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie (Batorski 2012 b).

Geneza spoiki siega 1990 roku, kiedy powstat Rainbow Polska Sp. z 0.0. W 2000
roku nastgpilo potaczenie Rainbow Polska Sp. z 0.0. z Globtroter Polska Sp. z o.0.
- nowe przedsiebiorstwo zaczeto dziata¢ pod nazwg Rainbow Polska Sp. z o.0.,
uzywajac nazwy handlowej Rainbow Tours. Przedmiotem dziatalnosci Rainbow
Polska Sp. z o.0. byla przede wszystkim organizacja wyjazdéw zagranicznych do
Francji, Wielkiej Brytanii, krajow alpejskich, Grecji, Wloch oraz Egiptu i Tajlandii.
Rainbow Tours SA powstal w 2003 roku. W tym samym roku Rainbow Tours SA
nabyl udzialy w Rainbow Polska Sp. z 0.0. od dotychczasowych jej udzialowcow
(zalozycieli Rainbow Tours SA). Przejety podmiot wnidst do nowo utworzonej
spotki akcyjnej caly know-how tworzonego od kilkunastu lat biznesu (Prospekt
emisyjny... 2007, s. 11; Raport DM Polonia... 2007, s. 5).

W 2007 roku spotka Rainbow Tours SA zamierzata zwigksza¢ swoja pozycje na
rynku krajowym oraz istotnie zaistnie¢ na rynku ukrainskim. Duze znaczenie w re-
alizacji tych celéw mialy miec $rodki pozyskane z emisji akcji serii E. Cele emisji
obejmowaly dokapitalizowanie spotki zaleznej dzialajacej na perspektywicznym
rynku ukrainskim, dziatania konsolidacyjne na rozdrobnionym rynku krajowym,
rozszerzenie wlasnej sieci sprzedazy, intensyfikacje¢ dziatan marketingowych oraz
wzmocnienie kapitalowe spotki zaleznej Portal Turystyczny Sp. z o.0., obstugujacej
internetowy i telefoniczny ruch klientéw (Raport DM Polonia... 2007, s. 1).
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W 2008 roku grupa kapitalowa nie osiagnela zysku - strata wyniosta
8 mln 591 tys. zt. Wedlug stanowiska Zarzadu Spotki na ujemny wynik grupy
wplyneta przede wszystkim sytuacja globalnego kryzysu gospodarczego, ktoérego
wplyw datlo si¢ wyraznie zaobserwowaé w czwartym kwartale roku. Przyjeto,
iz ,podsycany, zwlaszcza w §srodkach masowego przekazu, nastréj panujacego
badz nieuchronnego kryzysu spowodowatl znaczacy spadek popytu na ustugi
turystyczne” (List Prezesa... 2009). Spadek popytu przetozyl sie bezposrednio
na konieczno$¢ obnizania cen oferowanych ustug, co negatywnie wplynelo na
rentowno$¢ grupy. Za kluczowy czynnik odpowiadajacy za strate uznano jed-
nak sytuacje na rynku walutowym. W rezultacie wdrozono program redukcji
kosztow.

Silna deprecjacja zlotowki (ok. 40%) odbita si¢ niekorzystnie na rentownosci produktéw
grupy, ktdre kalkulowane byty w oparciu o duzo nizsze kursy walutowe, a nalezy dodac, ze
wigkszo$¢ ustug koniecznych do przygotowania oferty nabywana jest zagranica i kontrakty
te wyrazone sa gtownie w EUR i USD. [...] Grupa byla rentowna do III kwartatu wlgcznie,
za ten okres osiagajac zysk netto w wysokosci 4 mln 155 tys. zt. Mimo negatywnego wyniku
finansowego w roku 2008 grupa jest w stanie osiggna¢ rentownos$¢ juz w 2009. Wdrozono
szeroki program naprawczy redukcji kosztéw w spotkach zaleznych oraz bezposrednio
u emitenta. Ponadto renegocjowane zostaly praktycznie wszystkie kontrakty zakupowe,
w tym kontrakty hotelowe, kontrakty z liniami lotniczymi, z firmami autobusowymi, umowy
z pilotami i wiele innych. Grupa szacuje, iz koszty zakupu ustug turystycznych udato sie
obnizy¢ o okolo 6-8%. (List Prezesa... 2009).

Opisane sposoby zarzadzania kryzysowego stanowig przyklady uczenia si¢
jednocyklowego, w ktdrym zmianie nie ulegaja organizacyjne cele, wartosci i pod-
stawowe zalozenia dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sposoby te odnosza
sie do fazy organizacyjnego uczenia sie: wykorzystywania wiedzy.

Przychody grupy kapitatowej ze sprzedazy w 2009 roku wyniosty 285,4 mln zt
i byly wyzsze o prawie 15,5 mln zt w poréwnaniu z rokiem poprzednim, co oznacza
5,7% wzrostu (Sprawozdanie... 2010). Jednak Zarzad Spolki postrzegat jej sytuacje
jako trudniejsza w poréwnaniu z rokiem 2008.

Rok 2009 byt najtrudniejszym okresem w calej historii spotki i Grupy Kapitatowej. [...]
Szczegélnym czynnikiem, ktéry to powodowal, byta kampania medialna wokoét kryzy-
su finansowego, ktéra zmienila podejscie konsumentéw polegajace na ograniczeniu wy-
datkéw z nadmiernej konsumpcji, z przeznaczeniem wolnych $rodkéw na oszczednosci.
Ograniczenie konsumpc;ji klienta wplynelo znacznie na spowolnienie w ,,zakupach” ustug
turystycznych w pierwszych miesigcach 2009 roku. Nie bez wplywu na decyzje byla row-
niez sytuacja na rynkach walutowych. Firma §wiadczy ustugi turystyczne gléwnie poza
granicami Polski, co powoduje, ze koszty imprez turystycznych ponoszone sg gtéwnie
w walutach obcych. Na koszty placone w zlotych mialy réwniez wpltyw ceny paliw lotni-
czych oraz rosnace kursy walut, przy ich zakupie przez przewoznikéw (Sprawozdanie...
2010, 5. 3).
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W drugiej potowie 2009 roku stopniowo nastepuje polepszenia sytuacji spol-
ki. Odnotowala wzrost sprzedazy, jednak poziom tego wzrostu nie pokrywat sie
z pierwotnymi zalozeniami, w tym z wielkoscig przygotowanej oferty.

Grupa podjela wszelkie mozliwe dzialania majace na celu dostosowanie wielkosci oferty do
zmienionej wielko$ci popytu, jednak proces dostosowawczy wymagatl znacznego zaangazo-
wania i czasu. Drugim czynnikiem majacym negatywny wplyw na rentownos¢ Grupy byto
zalamanie sie rynku walut obcych, kiedy to niespotykana w historii deprecjacja ztotowki
(okolo 40%) w ciagu 7 miesiecy w latach 2008 i 2009 roku spowodowata zaburzenie ren-
townosci oferowanych ustug, ktére mimo przyjetych ostroznych wycen co do wahan kursu
okazaly si¢ niewystarczajace w zaistniatej nadzwyczajnej sytuacji. Potaczenie tych dwoch
elementow tacznie z gwaltownoscig zaszlych zdarzen w polskiej gospodarce, ktore nawet
przez specjalistow odbierane sg jako zdarzenia o charakterze spekulacyjnym, spowodowaly,
ze Grupa konczy rok 2009 z niewielkim zyskiem (Sprawozdanie... 2010, s. 16).

W koncu roku 2009 do sposobow zarzadzania kryzysowego, obok uczenia si¢ jed-
nocyklowego (np. dostosowanie wielkosci oferty), mozna bylo zaliczy¢ rewizje celow
emisyjnych i bedaca jej konsekwencja sprzedaz aktywéw na Ukrainie. Tym samym
osiagnieto faze uczenia si¢ dwucyklowego - zaréwno odkrywania, jak i wykorzysty-
wania wiedzy. Dnia 23 grudnia 2009 roku Spétka sprzedata 100% udziatéw OOO
Rainbow Tours Ukraina spdlce Lakonga Incorporation z siedzibg w Panamie.

Ze wzgledu na niestabilng i kryzysowa sytuacje Zarzad Spoétki zmuszony zostal do rewizji
zapisanych w prospekcie celéw emisyjnych. Przede wszystkim podjeto decyzje o sprzedazy
aktywow na Ukrainie, a co wiecej, znaleziono partnera, ktory te aktywa nabyl. Na poczatku
2009 rozbudowano wlasng sie¢ sprzedazy poprzez otwarcie kolejnych 2 biur obstugi klienta.
Nalezy tu doda¢, iz z punktu widzenia kosztéw pozyskania klienta jest to obok Internetu
najtanszy kanal dystrybucji, dlatego tez Grupa bedzie w kolejnych latach inwestowata
w dalszy rozwdj sieci - w pierwszym kwartale 2010 roku otworzono 4 nowe lokalizacje oraz
przejeto sie¢ biur Forte Trip - w celu poszerzenia sieci multiagencyjnej ABC Swiat Podrézy
(zakupionej w 2008 roku) (List Prezesa... 2010).

W wyniku sprzedazy OOO Rainbow Tours Ukraina spotka wykazala zysk na
transakcji w wysokosci 4,4 mln zt.

Grupa Kapitalowa Rainbow Tours SA w 2009 roku poniosta strate na dzialalnosci kontynuowanej
w wysokosci 2,6 mln zt. Zarzad Grupy zdecydowat o sprzedazy jednostki zaleznej OOO Rainbow
Tours Ukraina. W wyniku tego zdarzenia sp6tka wykazata zysk na transakcji w wysokosci 4,4 min
zt. Wynik na tej operacji zostat zaprezentowany w pozycji Zysk netto z dzialalno$ci zaniechane;.
Zysk netto Grupy wpracowany w 2009 roku wynidst 1,2 min zt, przy czym zysk przypadajacy na
akcjonariuszy podmiotu dominujgcego wyniost 1,1 mln zt (Sprawozdanie... 2010, s. 3).

W przypadku Rainbow Tours SA nie wystapit konflikt pomiedzy uczeniem si¢ jed-
nocyklowym a uczeniem si¢ dwucyklowym. Przedsiebiorstwo bylo w stanie zmienia¢
zaréwno same sposoby dziatania, jak i jego cele oraz zalozenia, a takze wagg, jaka nada-
wano celom czy wartosciom, wraz z odpowiadajagcymi im sposobami dzialania.
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Nasze cele emisyjne dotyczyly rowniez akwizycji na polskim rynku turystycznym, niemniej
jednak w 2009 Zarzad skupit sie na zorganizowaniu Grupy Kapitalowej w taki sposéb, by ze
wspolpracy poszczegdlnych Spotek osiggnac jak najwigksze korzysci z synergii. Pod koniec
2009 roku Rainbow Tours SA przejeta dodatkowe pakiety udziatéw w spétkach Travelovo
i Traveltech. W tym samym czasie rozpoczeto negocjacje w sprawie zakupu sieci 8 biur
dziatajacych pod marka Forte Trip, zlokalizowanych w centrach handlowych i dziatajacych
w systemie ,,multiagent”, czyli oferujacych produkty niemalze wszystkich organizatoréw
obecnych na rynku turystycznym. Na poczatku 2010 roku zrealizowano te transakeje i wlg-
czono zakupione biura do sieci ABC Swiat Podrézy (List Prezesa... 2010).

5.2. Przypadek PLL LOT

Polskie Linie Lotnicze LOT SA s3 gléwnym polskim operatorem lotniczym i jednym
z najstarszych przewoznikéw na swiecie dzialajacym w branzy. Od listopada 1992
roku LOT jest spotka akcyjna (Batorski 2012 b). Od pazdziernika 2003 roku linie s3
czlonkiem sojuszu lotniczego Star Alliance. Gtéwna bazg operatora jest port lotniczy
im. Fryderyka Chopina w Warszawie. Ponadto porty lotnicze LOT znajduja si¢ w Kra-
kowie, Katowicach, Gdansku, Poznaniu i we Wroctawiu. Kapitat zaktadowy spoétki
wynosi 447 673 700 zt. Sklada si¢ z 4 476 737 akcji o warto$ci nominalnej 100 zt kazda.
Skarb Panstwa ma 67,97% akcji przewoznika, Regionalny Fundusz Gospodarczy SA
25,1%, a pracownicy 6,93% (Podstawowe dane przewozowe i finansowe 2012).

W raporcie Najwyzszej Izby Kontroli wskazano, ze w latach 2004-2008 spotka
siedmiokrotnie przygotowywala opracowania charakteryzujace jej strategie, przy
czym w czterech z nich przyjeto piecioletni horyzont czasowy, a pozostale dotyczyly
krotszego okresu. Najbardziej szczegétowymi dokumentami obejmujacymi wszyst-
kie obszary dziatalnosci spotki byly plany biznesu, w ktérych uwzgledniono okres
trzech lat (2004-2006 i 2005-2007). Pozostate dokumenty mialy charakter bardziej
ogélny. Zadna z opracowanych strategii nie zostata w pelni zrealizowana, przy
czym w trzech przypadkach dokument nie zostal nawet formalnie zatwierdzony,
a w czterech realizacja strategii zostala przerwana po zmianie zarzadu (Wystgpienie
pokontrolne... 2009).

W celu poprawienia sytuacji finansowej PLL LOT w sierpniu 2008 roku na
podstawie uchwaty Rady Nadzorczej zostal uruchomiony program naprawczy na
lata 2008-2010, ktérego zadaniem byto polepszenie wynikéw finansowych spétki
zaréwno po stronie maksymalizacji przychodow, jak i redukcji kosztow. Catkowity
potencjal dzialan naprawczych oszacowano na 510 mln zt. W 2008 roku nie udato
si¢ jednak osiagnac zaktadanych na ten rok celéw. Cele ,,przychodowe” zostaly
zrealizowane w 66% (osiagni¢to 12,6 mln zt dodatkowych przychodéw z plano-
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wanych 19 mln z}), natomiast cele ,,kosztowe” w 95%. W zwigzku z niekorzystna
sytuacjg finansowa w 2008 roku ulegly pogorszeniu wskazniki ptynnosci dla spétki
(Wystgpienie pokontrolne... 2009).
Do elementéw programu naprawczego PLL LOT zaliczaly si¢ migedzy innymi:
(Sytuac]a PLL LOT... 2008):
poprawa zarzadzania przychodami,
- program aktywizacji sprzedazy,
- pelniejsze wykorzystanie elektronicznych kanatéw dystrybucji i obstugi
(m.in. zwiekszenie udzialu sprzedazy przez Internet),

- identyfikacja mozliwosci wzrostu poza aktualng siatka polaczen,

- optymalizacja siatki pod wzgledem rentowno$ci, a nie wykorzystania zadanej

floty, dostosowanie do realnych prognoz popytu i sezonowosci,

- zwigkszenie efektywnosci alokacji floty,

- podwyzszenie produktywnosci personelu latajacego, pokladowego

i administracji,

- optymalizacja kosztu paliwa,

- przeglad i optymalizacja gtéwnych projektéw inwestycyjnych,

- poprawa relacji z kluczowymi klientami biznesowymi,

- poprawa jakosci obstugi klientéw biznesowych,

- odbiurokratyzowanie obstugi klienta, zwigkszenie roli kanaléw elektronicz-

nych i bezposrednich obstugi,

- opracowanie nowego modelu dzialania Centralwings i EuroLOT,

- okreslenie strategii wspotpracy LOT ze Star Alliance w celu osiggniecia

maksymalnej rentownosci.

Zaplanowane i wdrozone sposoby dzialania sktadajace si¢ na program napraw-
czy powinny umozliwia¢ przezwycig¢zenie sytuacji kryzysowej.

Rok 2009 dla Polskich Linii Lotniczych LOT rozpoczat si¢ planami zwolnienia
250 pracownikéw. Redukcje mialy dotyczy¢ wszystkich pionéw, w tym administra-
cji i stanowisk kierowniczych. Informacja o redukcji zatrudnienia nie odzwiercie-
dlata ogoétu trudnosci, z jakimi borykat sie przewoznik. Do gtéwnych problemow,
z ktérymi PLL LOT mialy do czynienia od kilku lat, nalezaty: brak opfacalnosci
przewozow, brak strategii, brak ciaglosci w kadrze zarzadzajacej najwyzszego
szczebla i opdzniajacy sie proces prywatyzacji. Czynniki te spowowdowaly wyha-
mowanie rozwoju przedsiebiorstwa. W 2008 roku liczba przewiezionych pasazeréow
spadfa 0 6,5% w poréwnaniu z rokiem 2007. W styczniu 2009 roku liczba prze-
wiezionych pasazeréw wyniosta jedynie 40% zaktadanego poziomu. W rezultacie,
wedlug ekspertow, przedsigbiorstwo znalazlo si¢ na skraju bankructwa (Siempinska
2009, s. 185). Chaos w strategii i ciagle zmiany w kadrze zarzadzajacej najwyzszego
szczebla powodowaty brak wykorzystania mocnych stron przewoznika. Laczyto si¢
to z nierentownymi kontraktami (Siempinska 2009, s. 185).
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W przypadku PLL LOT w roku 2009 wystapil konflikt pomiedzy uczeniem si¢
jednocyklowym a uczeniem si¢ dwucyklowym. Mozna przyjac, ze chociaz przedsie-
biorstwo bylo w stanie zmienia¢ sposoby dziatania, nie dokonywato rewizji swoich
celow (abstrahujac od celéw programu naprawczego), wartosci organizacyjnych oraz
zalozen wigzacych wartoéci ze sposobami dziatania. Dodatkowo sposoby zarzadzania
zaliczane do procesow uczenia si¢ jednocyklowego, rozumianych tutaj jako wykorzy-
stywanie wiedzy (np. wiekszo$¢ elementéw programu naprawczego), nie przyniosty
spodziewanych korzysci. Sytuacja poprawila sie w roku 2010, jednak procesy uczenia
sie dwucyklowego prawdopodobnie dalej nie zachodzity.

Wedtug specjalistow analizujacych polski rynek transportu lotniczego w pierw-
szych trzech kwartatach 2010 roku PLL LOT zwigkszyly swéj udzial w rynku prze-
wozdw lotniczych gléwnie przez zwiekszenie wartosci wskaznika wykorzystania
miejsc pasazerskich, poniewaz ,wzrost oferowania Spo6tki mierzonego iloscig foteli
(0 6%) byt znacznie nizszy niz wzrost oferowania wszystkich przewoznikéw tacznie,
ktéry wyniost 9,1%” (Wyniki przewozowe... 2011). W ostatnim kwartale roku PLL
LOT istotnie zwigkszyly oferowanie. Wzrost wynidst 14,6% (Wyniki przewozowe...
2011). W dziataniach LOT-u ukierunkowanych na odzyskiwanie udziatu w rynku
znaczacg role odgrywala agresywna polityka cenowa oraz rozpoczecie urucha-
miania nowych polaczen - szczegdlnie od drugiej czgsci sezonu letniego (Wyniki
przewozowe... 2011).

5.3. Przypadek uprowadzenia statku morskiego

Wprowadzenie

Rozwdj gospodarki §wiatowej w duzym stopniu jest uzalezniony od dynamiki
wymiany handlowej w skali globalnej, a ta z kolei zalezy od efektywnosci funk-
cjonowania transportu morskiego. Transport morski pozostaje fundamentem
miedzynarodowego handlu i globalizacji, obstugujac ponad 80% $wiatowego wo-
lumenu obrotu towarowego (Makowski 2011, s. 253). Jest on w duzym stopniu
uzalezniony od ogdlnej koniunktury gospodarczej — §wiatowy kryzys finansowy
oddzialal negatywnie na jego wzrost (Makowski 2011, s. 254).

Statek jest specyficzng jednostka organizacyjna. Moze stanowi¢ sktadnik przed-
siebiorstwa zaliczanego do gospodarki turystycznej lub by¢ eksploatowany przez
takie przedsigbiorstwo. W $wietle prawa polskiego morskim statkiem handlowym
jest statek przeznaczony lub uzywany do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
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w tym miedzy innymi do przewozu tadunku lub pasazeréw (art. 3 Kodeksu mor-
skiego — Ustawa... 2001).

Chociaz piractwo morskie nie wynika bezposrednio ani posrednio ze swiatowego
kryzysu gospodarczego, kryzysy bedace nastepstwem uprowadzenia statkow staly sie
w ostatnich latach powaznym wyzwaniem dla uczestnikéw §wiatowej gospodarki
morskiej, w tym armatoréw (tutaj: wlascicieli statkéw — termin ,,armator” w polskim
systemie prawnym jest rozumiany inaczej), przewoznikéw, ale takze rzadéw panstw
odpowiedzialnych za uprowadzone jednostki oraz sit bezposrednio zaangazowanych
w ich uwolnienie. Jednostkowo doswiadczaja ich zatogi statkéw i pasazerowie — tu-
rysci. Notowany od 2008 roku wzrost liczby aktéw piractwa morskiego w rejonie
tzw. Rogu Afryki niesie nowe wyzwania dla transportu droga morska, zwlaszcza ze
przez somalijskie wody przebiega jeden z najwazniejszych szlakow zeglugowych na
swiecie (Batorski 2012 a). Panujaca w Somalii skomplikowana sytuacja polityczna
oraz trudne warunki spofeczno-ekonomiczne przyczynily si¢ do tego, ze wspomniany
region zaczal sie coraz silniej zaznacza¢ na mapie $wiatowego piractwa morskiego
(Kubiak 2009, s. 148-151; Whiteneck i in. 2011; Treves 2009; Pardo Sauvageot 2009;
Percy i Shortland 2011). ONZ czgsto przedstawia w swoich dokumentach sytuacje
w Somalii, pograzonej w wojnie domowej od 1991 roku (Report... 2010).

Z uwagi na wazne miejsce transportu morskiego w miedzynarodowych tan-
cuchach dostaw kazde zakldcenie rownowagi jego funkcjonowania pociaga za
soba znaczace skutki zaréwno dla przedsiebiorstw zeglugowych, jak i zwyklych
konsumentéw (Makowski 2011, s. 253). Zwalczanie piractwa réwniez nie pozostaje
neutralne dla gospodarki globalnej. W konsekwencji, aby zabezpieczy¢ jej interesy,
konieczne jest zapewnienie bezpieczenstwa szlakéw transportowych na wodach
miedzynarodowych (Makowski 2011, s. 268). Takie dzialania zalezg jednak od wielu
interesariuszy, wéréd ktérych mozna wymieni¢ na przyklad spotecznosci lokalne,
przedsigbiorstwa zeglugowe, korporacje ubezpieczeniowe oraz migdzynarodowe
sily zbrojne (Percy i Shortland 2011). Wymienieni interesariusze moga pozostawaé
w stanie swoistej symbiozy z samymi piratami (Percy i Shortland 2011). Na zwal-
czanie piractwa wplyw maja takze instytucje ratownictwa morskiego oraz lobby
zbrojeniowe, wojskowe i polityczne.

Konwencja Narodéw Zjednoczonych o prawie morza z 10 grudnia 1982 roku
precyzuje, ze piractwo stanowi kazdy z nastepujacych czynéw (Konwencja... 1982):

(a) wszelki bezprawny akt gwaltu, zatrzymania lub grabiezy popelniony dla celéw osobistych
przez zaloge lub pasazeréw prywatnego statku lub samolotu i wymierzony:

(i) na morzu pelnym przeciwko innemu statkowi morskiemu lub powietrznemu
albo przeciwko osobom lub mieniu na pokladzie takiego statku morskiego lub
powietrznego;

(ii) przeciwko statkowi morskiemu lub powietrznemu, osobom lub mieniu w miejscu
niepodlegajacym jurysdykeji zadnego panstwa;
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(b) wszelki akt dobrowolnego udziatu w korzystaniu ze statku morskiego lub powietrznego,
jezeli jego sprawca wiedzial o okolicznosciach nadajacych takiemu statkowi charakter
pirackiego statku morskiego lub powietrznego;

(c) wszelki akt podzegania do popelnienia czynéw okreslonych w punktach (a) i (b) lub
wszelki akt celowego ulatwiania popelnienia takich czynéw.

Sytuacja zakladnicza, czesto towarzyszaca aktowi piractwa, oznacza wystepo-
wanie szczegolnego typu kryzysu - kryzysu, w ktérym bezposrednio zagrozone
jest zycie ludzkie. W przypadku porwania jednostki nadrzednym celem kapitana
statku jest zachowanie Zycia zalogi i pasazeréw.

Opis przypadku ,Le Ponant”®

Grupa kapitatowa CMA CGM jest trzecim na swiecie i najwigkszym we Francji
armatorem kontenerowym. Przedsigbiorstwo operuje 350 jednostkami na ponad
200 szlakach morskich. Rocznie statki CMA CGM przewozg okoto 9 min TEU
(jednostka miary odpowiadajgca pojemnosci jednego kontenera o dtugosci
20 stép). Statki francuskiego armatora obecne sg w 400 portach w 150 krajach na
swiecie (rowniez w Polsce). Grupa zatrudnia ponad 16 tys. pracownikow. Jej dzia-
talnos¢ obejmuje ponadto tworzenie i sprzedaz produktow turystycznych, takich jak
morskie rejsy wycieczkowe, w tym rejsy luksusowe.

Do grupy nalezy luksusowy zaglowiec wycieczkowy (szkuner bermudzki)
»Le Ponant”. Zbudowany w 1991 roku jest najmniejszqg jednostkg armatora. Statek
dysponuje 32 kabinami dla 64 pasazeréw. Rozwija predkosé 12-14 weztéw pod
zaglami.

4 kwietnia 2008 roku ,,Le Ponant” zostat uprowadzony w Zatoce Aderiskiej, gdy
bez pasazeréw wracal z Seszeli na Morze Srédziemne. 21 kwietnia 2008 roku miat
poptyngc z Aleksandrii w Egipcie do La Valetty, stolicy Malty. Na poktadzie znaj-
dowato sig 30 0s6b zatogi, w tym 6 kobiet. Porywaczami okazali si¢ cztonkowie
najgrozniejszej i najwiekszej grupy piratow morskich w Somalii, ztoZonej z bytych
Zotnierzy somalijskich, tzw. Somali Marines. Napastnicy wdarli si¢ na poktad statku,
wykorzystujgc szybkqg 16dZ motorowq. Sterroryzowali zatoge i skierowali statek naj-
pierw na wschéd, a pozniej na potudnie, w dot somalijskiego wybrzeza. Czlonkowie
zatogi stali si¢ zaktadnikami.

Somalia nie ma skutecznie dziatajgcego rzgdu od roku 1991. Kraj pogrgzony jest
w chaosie, a na wodach wzdtuz wybrzezy pleni sig piractwo dla okupu. Przestepczy

¢ W opisie przypadku wykorzystano: K. Kubiak, Przypadek statku ,,Le Ponant”, ,,Przeglad Mor-
ski” 2008, nr 8, s. 13-16; informacje zawarte na stronie firmowej grupy CMA CGM (www.
cma-cgm.com); doniesienia prasowe.
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proceder przynosi piratom miliony dolaréw. Somalijscy piraci uzywajq todzi motoro-
wych wyposazonych w telefony satelitarne i system nawigacji satelitarnej. Ich celem
sq zaréwno statki pasazerskie, jak i towarowe.

Kiedy informacje o uprowadzeniu jednostki dotarty do Francji, zastosowano od-
powiednie procedury zarzgdzania kryzysowego. W stan gotowosci postawiono miedzy
innymi wydzielone sity okretowe stacjonujgce w DZibuti, pododdzialy komandosow
piechoty morskiej oraz wyspecjalizowang w odbijaniu zaktadnikow grupe specjalng
zandarmerii - Grupg Interwencyjng Zandarmerii Narodowej (Groupe d’Intervention
de la Gendarmerie Nationale - GIGN). W graniczgcym z Somalig Dzibuti Francja
ma rozlokowanych 2900 zZolnierzy.

Po posiedzeniu sztabu kryzysowego premier Francji Frangois Fillon oswiadczyt,
Ze ministerstwa obrony oraz spraw zagranicznych znajdujg si¢ w stanie petnej mo-
bilizacji i opracowujg odpowiedni sposéb dziatania. Rzecznik ministerstwa obrony
przekazat informacje, Ze statek zostat zlokalizowany przez francuskg fregate ,,Com-
mandant Bouan”, z ktérg wspotpracujqg smigltowce z kanadyjskiej fregaty ,,Char-
lottetown”, wchodzqgcej wraz z okretem francuskim w sktad sit migdzynarodowych
stacjonujgcych w Dzibuti.

Uprowadzony statek sledzono, ale nie podejmowano akcji zbrojnej. Brak zde-
cydowanych dziatan podyktowany byt obawg o bezpieczeristwo zaktadnikéw oraz
koniecznoscig respektowania somalijskich wod terytorialnych. Jednostka byta sle-
dzona zaréwno przez okrety, jaki i samoloty patrolowe. Wykonane przez nie zdjecia
przedstawiajgce obsadzajgcych mostek napastnikow francuskie wladze udostepnity
prasie.

Francuzi zaangaZowani w rozwigzanie kryzysu uzyskali zgode rzgdu Somalii na
przeprowadzenie akcji zbrojnej. Wiadze somalijskie nalegaly na Francje i Stany Zjed-
noczone, zeby rozwigzaly kryzys metodami sitowymi. Akcji zbrojnej nie rozpoczeto
jednak natychmiast. Przystgpiono bowiem do negocjacji z porywaczami. Francuski
minister obrony Herve Morin wczesniej powiedzial, ze operacja wojskowa w celu
zwolnienia zalogi bedzie przeprowadzona tylko w przypadku, gdy zagwarantuje sie
jej bezpieczenistwo.

Rzgd francuski 10 kwietnia ujawnil, ze w zamian za zwolnienie zaktadnikéw
i statku piraci zazgdali 2 mln dolaréw okupu. Tego samego dnia media przekazaty
informacje, ze w kierunku zakotwiczonego u wybrzezy Somalii statku skierowano
nastgpne dwa francuskie okrety.

Kryzys zostal rozwigzany 11 kwietnia. Trzydziestu cztonkéw zatogi odzyskato
wolnos¢. Okup zaplacit armator, a wojsko francuskie po opuszczeniu jachtu przez
piratow podjeto poscig helikopterami za porywaczami, ktérzy zostali ostrzelani i sig
poddali. Generat Jean-Louis Georgelin powiedzial, Ze piraci zostali aresztowani na
lgdzie po godzinie od uwolnienia zatogi ,,Le Ponant”. Udato si¢ schwytac szesciu
napastnikow.
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Operacja uwolnienia zaktadnikéw byta przedstawiana przez francuskie me-
dia jako wzorcowa. Rowniez zagraniczni komentatorzy wypowiadali sig o niej
z uznaniem, podkreslajgc znaczenie akcji dla wizerunku Francji na arenie miedzy-
narodowej.

Paradoksy uczenia sie w kryzysie w przypadku aktu piractwa

Whioski dotyczace paradoksu organizacyjnego uczenia si¢ w zakresie prewencji
i przygotowania w analizowanym przypadku muszg by¢ ostrozne. A. Walczak
(2008), wspominajac o znaczeniu prewencji w zakresie procedur zabezpieczenia
statku przed atakiem napastnikéw, o podjeciu réznych srodkéw ostroznosci, ta-
kich jak wzmocnienie wacht na obszarach przewidywanych napadéw, zachowaniu
czujnosci, metodach rozpoznania niebezpieczenstwa czy wyposazeniu technicz-
nym uniemozliwiajacym opanowanie statkéw, podejmuje probe odpowiedzi na
pytanie o sposob wlasciwego przygotowania kadr morskich do bezposredniego
spotkania i pertraktacji z napastnikami po opanowaniu przez nich statku. Przygo-
towanie to moze by¢ rézne, brakuje jednak podstaw, aby twierdzi¢, iz w przypadku
»Le Ponant” dzialania prewencyjne ostabialy dzialania przygotowawcze (lub od-
wrotnie). Tutaj jednak prewencja, w tym aktywnos$¢ miedzynarodowych patroli
u somalijskich wybrzezy, okazala si¢ nieskuteczna, natomiast przygotowanie bylo
wystarczajace.

W zakresie przygotowania mozna sformutowac kolejny paradoks: dylemat
pomiedzy ptaceniem okupu a jego nieptaceniem. Oba rozwigzania maja zaréwno
swoje silne, jak i stabe strony (Marts 2010; FATF 2011). Mozna przyjaé, ze argu-
menty i kontrargumenty przestawiane na ich rzecz lub przeciwko nim sktadaja si¢
na opozycyjne modele odzwierciedlajace dziatania (Berniker i McNabb 2006).

Paradoksem zarzadzania kryzysowego dotyczacym prewencji moze by¢ dylemat
pomiedzy korzystaniem z eskorty a zapewnieniem ochrony na pokladzie statku
(McDougall 2009). ,,Le Ponant” nie korzystal jednak z eskorty, nie zapewniono mu
takze wyspecjalizowanych stuzb ochrony.

Funkcjonowanie miedzynarodowych patroli u somalijskich wybrzezy w latach
2008-2009 nie wigzalo sie ze spadkiem liczebnosci atakéw (tablica 5.1). Z upo-
waznienia ONZ dzialaly i dzialajg tam okrety wojenne réznych krajow. Liczba
atakow pirackich w Zatoce Adenskiej w latach 2008-2009 zwigkszala si¢ w okre-
sach funkcjonowania korytarzy tranzytowych — Strefy Morskich Patroli Bezpie-
czenstwa (Maritime Security Patrol Area — MSPA) oraz Korytarza Tranzytowego
Miedzynarodowej Rekomendacji (Internationally Recommended Transit Cor-
ridor - IRTC). Zmniejszal si¢ natomiast wskaznik uprowadzen, obliczany jako
iloraz sumy uprowadzen w danym okresie oraz sumy wszystkich atakéw (zaréwno
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atakow zakonczonych niepowodzeniem, jak i uprowadzen). Jednak w przyjetym
okresie funkcjonowania IRTC (2 lutego 2009 - 31 grudnia 2009) liczba uprowa-
dzen w calej Zatoce Adenskiej byta wieksza niz w okresie przed wprowadzeniem
korytarzy tranzytowych (1 stycznia 2008 - 25 sierpnia 2008). Liczebno$ci atakow
zakonczonych niepowodzeniem i uprowadzen dokonanych przez piratéw soma-
lijskich w latach 2005-2009, réwniez poza Zatoka Adenska, przedstawiono na
rysunku 5.1.

Tablica 5.1. Liczebnosci atakéw pirackich w Zatoce Adenskiej w latach 2008-2009

Strefa wewnetrzna Strefa zewnetrzna Zatoka Adenska

© <« |8 e |8 e

Analizowane okresy S 2 x 9 |5 2 x99 |5 2 x g

. . N [ - c © N < . c © N = . c ©

funkcjonowania korytarzy | g 2% |8 S |8 ¥ IRNs |8 PE [N

2 e | £ 3 2 e |23 2 e | x 3

tranzytowych 2 & © v 0 3 o © ) 3 o © )

s = s s s = S s s = S s

=) S | D 3 | D s

Przed MSPA 14 30 |46,7% | 14 30 | 46,7%
(1.01.2008-25.08.2008)

MSPA 12 42 28,6% 16 41 39,0% 28 83 33,7%
(26.08.2008-1.02.2009)

IRTC 9 62 | 145% | 10 46 | 21,7% | 19 108 | 17,6%
(2.02.2009-31.12.2009)

Zr6dto: UNOSAT/UNITAR, Spatial Analysis of Somali Pirate Attacks in 2009, CE-2010-00110-
SOM, 7 czerwca 2010, s. 7.

200 -
- Uprowadzenia

168

—— I:I Ataki zakoriczone
niepowodzeniem

150 I~

100 I~

2005 2006 2007 2008 2009

Rys. 5.1. Liczebnosci atakow zakonczonych niepowodzeniem i uprowadzen dokonanych przez
piratéw somalijskich (2005-2009)

Zrédto: UNOSAT/UNITAR, Spatial Analysis of Somali Pirate Attacks in 2009, CE-2010-00110-
SOM, 7 czerwca 2010, s. 12.
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Przyjmujac perspektywe szersza, wykraczajaca poza zarzadzanie kryzysowe
zwigzane z uprowadzeniem jednego statku, mozna okresli¢ konflikt pomiedzy
uczeniem sie innowacyjnym (dwucyklowym), w ktérym zmianie ulegajg zaréw-
no zalozenia, jak i normy oraz strategie dzialania, a uczeniem si¢ rutynowym
(jednocyklowym), odnoszacym si¢ wylacznie do strategii dziatania. Uczeniem sie
innowacyjnym w ustalonym zakresie bytaby radykalna zmiana sposobéw dziatania
wraz z jego celami oraz zalozeniami; w przypadku takiego uczenia si¢ spadkowi
ulegtaby zaréwno liczba uprowadzen, jak i liczba samych atakow.

Gléwne procesy wiedzy i ich udzialowcéw w zarzadzaniu kryzysowym w przy-
padku uprowadzenia statku ,,Le Ponant” mozna odwzorowa¢, uwzgledniajac
rozroznienie pomiedzy tworzeniem a wykorzystywaniem wiedzy, a takze jej ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi udzialowcami (Batorski 2012 a). Do zewngtrznych
udziatowcéw proceséw wiedzy zaliczali sie miedzy innymi: dowddztwa zaangazo-
wanych sit zbrojnych, bezposredni uczestnicy akcji wojskowej oraz francuski sztab
zarzadzania kryzysowego.

5.4. Podsumowanie

Postepowanie badawcze umozliwito sprawdzenie, na czym polegaja sytuacje trudne
w wybranych przedsiebiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zaliczane do
gospodarki turystycznej i objete zarzadzaniem kryzysowym uczg si¢, zmieniajac
jedynie sposoby dzialania, czy zmieniaja rowniez cele, wartosci organizacyjne oraz
fundamentalne zalozenia, ktérym sposoby dziatania s3 podporzadkowane. Na
podstawie analizy zebranego materiatu Zrédlowego mozna sformulowaé wniosek,
ze charakter sytuacji kryzysowych w badanych podmiotach nie jest jedyna prze-
stanka sposobow zarzadzania w sytuacji trudnej i uczenia si¢ umozliwiajacych jej
zlikwidowanie i/lub wykorzystanie dla uczenia si¢ dwucyklowego. Ponadto sposoby
zarzadzania i uczenia sig, ktore dotycza podmiotu, moga, lecz nie musza prowadzié
do wykorzystania sytuacji trudnych dla uczenia si¢ dwucyklowego. Organizacje
zmieniaja si¢ dzigki sytuacjom kryzysowym, jesli potrafig wykorzysta¢ takie sytuacji
w celu uczenia sie.

Przyjmujac, ze do sytuacji kryzysowej z punktu widzenia organizacji mozna
zakwalifikowa¢ zdarzenia lub sytuacje, ktdre maja swoje zZrédta w specyfice dane;j
organizacji, a najczesciej wynikaja z btedéw w zarzadzaniu, wadliwej struktury lub
niedostosowania do zmian w otoczeniu, wszystkie scharakteryzowane przypadki
obejmuja sytuacje kryzysowe w takim znaczeniu. Sytuacje trudne, w ktérych zna-
lazty si¢ Rainbow Tours SA i Polskie Linie Lotnicze LOT SA, do pewnego stopnia
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wynikaly takze z nieprzewidywalnych wydarzen w otoczeniu (dekoniunktury),
pozostajacych poza kontrolg organizacji.

Charakterystyka organizacyjnego uczenia si¢ w Rainbow Tours SA i PLL LOT
stanowi specyficzne spojrzenie na procesy przedsigbiorczosci w tych podmiotach.
Zjawisko organizacyjnego uczenia si¢ mozna traktowac jako uklad odniesienia dla
przedsiebiorczosci, przekroj jej analizy, a nie jedynie zrodto wiedzy zapewniajace
powodzenie przedsiewzigcia. W gospodarce turystycznej opartej na wiedzy infor-
macja jest najwazniejszym zasobem. Zawsze jednak istnieje potrzeba uzyskania
informacji prawdziwej — tym bardziej ze techniki przekazu informacji i techni-
ki dochodzenia do prawdy si¢ r6znia, rzadza si¢ odmiennymi logikami. Jedna
z perspektyw postrzegania proceséw informacyjnych w przedsiebiorstwie jest
perspektywa organizacyjnego uczenia si¢, majaca réwniez znaczenie w badaniach
nad przedsigbiorczoscia.

Przedsiebiorczos¢ jest procesem uczenia sie, a teoria przedsigbiorczosci wymaga
teorii uczenia sie (Bratnicki 2006, s. 38-42). Wedlug Petera Druckera przedsie-
biorczo$¢ moze urzeczywistni¢ sie wowczas, gdy mozliwe jest tworzenie nowych
informacji, pozwalajace na wynalezienie nowych technologii (Batorski 2006,
s. 128). Przedsiebiorczos¢ umozliwia innowacyjne zmiany w produktach i proce-
sach. Wymaga ona zazwyczaj organizacyjnego uczenia si¢ tworzacego efektywne
dynamiczne powigzania pomiedzy hipotezami a do§wiadczeniami w procesie
przekraczajacym wielorakie granice organizacyjne, na przyklad hierarchiczne czy
funkcjonalne (Bratnicki 2003). Organizacyjne uczenie sie, ktérego srodkami sg na
przyklad analiza przeszlych sukcesow i porazek, aktywne eksperymentowanie czy
obserwowanie innych, dostarcza wiedzy zapewniajacej powodzenie przedsiewzie-
cia. Moze takze wzmacnia¢ zachowania przedsigbiorcze, uwzgledniajac dziatania
przedsigbiorcow w przesziosci (Krasnicka 2002, s. 274-279). Organizacyjne uczenie
sie jest zatem przestanka przedsiebiorczosci. Samg przedsigbiorczo$¢ mozna z kolei
scharakteryzowac¢, przyjmujac procesy uczenia sie za uklad odniesienia.

Studium przypadku uprowadzenia statku morskiego zawezono do problematyki
organizacyjnego uczenia si¢ w zarzadzaniu kryzysowym. Jednak organizacyjne
uczenie si¢ dotyczy réwniez samych piratow (Iyigun i Ratisukpimol 2010). Przykla-
dowo, reagujac na akty przemocy, sity okretowe podlegte CJTF-HOA (Combined
Joint Task Force — Horn of Africa) rozpoczely antypirackie patrole na wodach
otaczajacych potudniowa Somalie. Piraci przemiescili si¢ wtedy na pdinoc, gdzie
- zgodnie z ich oczekiwaniami - nie bylo patroli (Kubiak 2008).

Paradoksy organizacyjnego uczenia si¢ wyodrebniane ze wzgledu na jego
przedmiot maja charakter wysoce zindywidualizowany. Nie mozna zatem uogol-
nia¢ takich paradokséw - automatycznie odnosi¢ ich do sytuacji kryzysowych
roznych typdw, a takze do réznych podmiotéw funkcjonujacych na rynku
turystycznym.
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Pomimo ze w Zatoce Adenskiej nie brakowato srodkéw militarnych (znajdowaly
sie tam okrety wojenne, lotnictwo morskie), nie udato si¢ zapobiec porwaniu statku
»Le Ponant”. Sytuacja kryzysowa bedaca nastepstwem uprowadzenia zalogi zostata
rozwigzana. Rezultatem organizacyjnego uczenia si¢ zwigzanego z zarzadzaniem
kryzysowym w tym przypadku, a takze w innych przypadkach uprowadzen, nie
byto jednak zmniejszenie si¢ liczby aktow piractwa w Rogu Afryki. Atak piratow,
nawet niezakonczony uprowadzeniem statku, zawsze bedzie stanowi¢ sytuacje
trudna i grozna.



6. Modele zarzgdzania w pensjonacie
Villa Neve

6.1. Wprowadzenie

Pensjonat Villa Neve nalezy do przedsi¢biorstwa rodzinnego zalozonego w 2004
roku. Spétka zakupila w Ustrzykach Dolnych w Bieszczadach zrujnowany palacyk
wybudowany w latach dwudziestych ubiegtego wieku, w ktérym pdzniej przepro-
wadzono gruntowny remont. Budynek, chociaz nie jest zabytkiem, ma charakter
zabytkowy i zostat odrestaurowany zgodnie z wytycznymi konserwatora. Pensjonat
zostal oddany do uzytku w 2007 roku. Czgs$¢ inwestycji sfinansowano kredytem
bankowym. Spotka pozyskata takze srodki z funduszy europejskich. W 2010 roku
pensjonat zostal nominowany do nagrody gtéwnej konkursu ,,Polska Pigknieje
- 7 cudéw Funduszy Europejskich” w kategorii obiekt turystyczny.

Na rynku lokalnym nie ma podobnych obiektéw. Trzynascie pokoi, w tym apar-
tament, cechuje wysoki standard, ktéry pozwala na zaspokajanie potrzeb klienta
zamoznego i wymagajacego. Bliskos¢ wyciagéw narciarskich oznacza, ze z ustug
pensjonatu korzystaja migdzy innymi milosnicy sportéw zimowych, ale jego cha-
rakter oraz natura otoczenia powoduja, ze jest odwiedzany przez cale rodziny, dla
ktorych przygotowano wiele udogodnien - zwykle zarezerwowanych dla obiektow
luksusowych. W 2010 roku powstat nowy produkt turystyczny: dwie nowoczesne sale
konferencyjne, przeznaczone odpowiednio dla dwudziestu i pigédziesieciu osob.

Pensjonat od momentu powstania jest praktycznie samodzielnie prowadzony
przez menedzera — wspolnika spotki. Obecnie menedzer zarzadza pensjonatem na
odleglos¢, to znaczy komunikuje si¢ z pracownikami zdalnie, a wizytuje go $rednio
raz w miesigcu. Taka praktyka odzwierciedla wypracowang wizje rozwojowa, ktora
z jednej strony ewoluuje, ale z drugiej odznacza si¢ trwaloscia.

W pensjonacie znajduje zatrudnienie sze$¢ osob: cztery kobiety i dwdch mez-
czyzn. Stanowiska pracy nie s3 wyspecjalizowane funkcjonalnie, chociaz w zakresie
obowiazkéw pieciu pracownikéw miesci si¢ przede wszystkim obstuga recepcji.
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Jedna osoba zajmuje si¢ przygotowywaniem positkéw oraz sprzataniem. Pracow-
nicy identyfikuja si¢ z pensjonatem, ufajg sobie wzajemnie i pracodawcy.

Do sytuacji trudnych, z ktérymi ma do czynienia menedzer i ktdre sa takze od-
czuwane przez pracownikéw pensjonatu, zaliczajg sie spadki popytu zwigzane z sezo-
nowoscia tego ostatniego. Samo zarzadzanie na odleglos¢ réwniez konstytuuje specy-
ficzny typ sytuacji trudnych. Menedzer postrzega jako sytuacje trudne takze niektére
problemy zwigzane z potencjalem ludzkim, przede wszystkim dotyczace konfliktow
mig¢dzyosobowych, ale réwniez zwigzane z kompetencjami pracownikow. Zjawiska
zaliczane do trzech wymienionych typéw moga wystepowa¢ w pensjonacie facznie.

6.2. Postepowanie badawcze

Podstawe metodologiczng tej czesci projektu badawczego stanowi podejscie inter-
pretatywne, ktére ma juz ugruntowana pozycj¢ w badaniu zarzadzania (Mayrhofer
2009). Celem badan interpretatywnych jest zrozumienie, jak czlonkowie grup
poprzez uczestnictwo w procesach spolecznych ustanawiaja okreslone rzeczywi-
sto$ci i nadaja im znaczenia, a takze pokazanie, jak te znaczenia oraz przekonania
i intencje pomagaja w wypracowywaniu ich spotecznych zachowan (Orlikowski
i Baroudi 1991). Z interpretatywnej, subiektywnej perspektywy swiat nie jest bez-
posrednio doswiadczany jako obiektywna rzeczywistos¢. Jest tworzony subiek-
tywnie i poddany spotecznej przedinterptetacji, konstruowany dzigki wzorcom,
jakimi dysponuja indywidualni aktorzy. Metody badawcze stosowane w obrebie tej
perspektywy muszg zwykle spetni¢ specyficzne kryteria, takie jak kontekstualnos¢
czy poszukiwanie znaczen (Mayrhofer 2009). Perspektywa owa wyznacza jedna
z mozliwych propozycji metodologicznych, rozszerzajac zakres mozliwych znaczen
przyporzadkowywanych organizacyjnym zjawiskom.

Wykorzystanie zaadaptowanej TBP (Berniker i McNabb 2006) pozwolilo na
identyfikacje opozycyjnych modeli odzwierciedlajacych zachowania menedzera
i pracownikow pensjonatu. Procedura techniki opartej na wywiadzie swobodnym
zostala uproszczona, a intencjg autora byto uwypuklenie istoty konstrukeji narzedzia,
ktorego zastosowanie podporzadkowano przyjetym celom badan - przy uwzglednie-
niu heurystycznego charakteru calego etapu postepowania badawczego. W badaniach
uczestniczyl wylacznie menedzer pensjonatu — wspolnik spétki. Wywiady, réwniez
kwestionariuszowe, zaprojektowane na potrzeby catego drugiego etapu badan, prze-
prowadzono w pazdzierniku 2011 roku. W postepowaniu badawczym uwzgledniono
trzy pierwsze etapy procedury TBP: identyfikacje modeli, ich zdefiniowanie oraz
identyfikacje konstytuujacych je zalozen, w tym zalozen przeciwstawnych.
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W pierwszym etapie ma miejsce okreslenie ,,tematow’, to znaczy watkéw —
twierdzen zawierajacych podobne idee, sugerujacych skrypt. Poniewaz skrypty
sg trudne do zbadania, odrézniono je od modeli, ktore charakteryzuje logiczna
spojnos¢ — fatwo zrozumie¢ ich konstrukcje. Procedura badawcza obejmuje zatem
poszukiwanie ,tematéw” w zarejestrowanych wypowiedziach, formulowanie na
ich podstawie wnioskéw dotyczacych ukrytego skryptu, a nastepnie identyfikacje
modelu oraz jego rozwijanie - przez sprawdzanie zalozen konstytuujacych model.
»lematy” sg okreslane dzieki jednoznacznym twierdzeniom zawartym w materiale
empirycznym, pozwalajacym na odréznienie ich od twierdzen alternatywnych.
Przyjmuje si¢, ze ukryte modele s przeciwstawne, zatem poszukiwania kolejnych
modeli rozpoczynaja si¢ od identyfikacji nowych ,tematéw”, przeciwstawnych
»tematom” zidentyfikowanym uprzednio.

W etapie drugim badacz obmysla definicje kazdego zidentyfikowanego modelu.
Celem takiego definiowania jest stworzenie podstawy dla sprawdzania zalozen,
ktore wyjasniaja model. Definicje umozliwiajg okreslenie orientacyjnych znaczen
elementdw, ktére majg charakter metaforyczny i ktore zawierajg si¢ w zebranym
materiale empirycznym.

W etapie trzecim nastepuje identyfikacja zalozen konstytuujacych modele.
Formutowanie wnioskéw dotyczacych zalozen nie jest poddane rygorystycznej
procedurze. Modele stajg si¢ przedmiotem dalszych dociekan koncepcyjnych.

Logiczna struktura narzedzia umozliwia identyfikacje konkurencyjnych modeli
myslenia i dziatania. Nalezy podkresli¢, ze badacz nie zaklada wstepnie ich tresci
i liczby, nie sg one tez sugerowane przez osobe¢ przeprowadzajaca wywiad czy
kategorie zawarte w kwestionariuszu. Respondent byl proszony o wyjasnienie, na
czym polega zarzadzanie w sytuacjach trudnych w pensjonacie Villa Neve. Rezul-
tatami wywiadu byly narracje, zawierajace wiele twierdzen, takze o charakterze
metaforycznym. Zarejestrowane wypowiedzi stanowity dane, ktére nalezalo poddac
dalszej analizie. Do zrédel danych zaliczajg si¢ zapamietane doswiadczenia respon-
denta, ktory postuguje si¢ introspekcja w celu zrozumienia i odtworzenia procesow
zwigzanych z tworzeniem i wykorzystywaniem wiedzy, a takze scharakteryzowania
kulturowych aspektéw organizacji, ktére na nie wptywaja.

6.3. Wyniki badah

Zastosowanie zaadaptowanej TBP pozwolilo na okreslenie dwdch funkcjonujacych
modeli zarzadzania obejmujacych zarzadzanie w sytuacjach trudnych, w tym ich
zalozen - pozostajacych w opozycji do siebie. Modele zawierajg zbiory zalozen,

99



6. Modele zarzadzania w pensjonacie Villa Neve

bezposrednio lub posrednio dotyczacych organizacyjnego uczenia si¢. Na pod-
stawie zebranego materialu empirycznego ustalono, ze w procesach dzielenia si¢
wiedza w pensjonacie duzg role odgrywa zaufanie oparte na kompetencjach. Me-
nedzer wierzy, ze pracownicy dysponuja wiedza dotyczaca okreslonego obszaru,
lecz jego zaufanie do podwladnych nie jest jednoznaczne. Z jednej strony okazu-
je sie wystarczajace, jesli chodzi o potrzeby zarzadzania na odleglo$¢, z drugiej
stanowi bariere upelnomocnienia pracownikéw. Te dwa réwnolegle podejscia
charakteryzuja odmienne zalozenia (tablica 6.1). Przejawy zaufania mozna zatem
zaliczy¢ do réznych zbioréw sposobdw myslenia i dzialania, podzielanych takze
przez pracownikéw. W zaleznosci od kontekstu organizacyjnego zaufanie, ktore
opiera si¢ na statych podstawach, bedzie przyjmowac rézne wartosci na umownych,
wzglednych skalach.

Tablica 6.1. Modele zarzadzania w pensjonacie Villa Neve

Kontrola oparta na zaufaniu Upetnomocnienie do granic kompetencji

Powinnoscig zarzgdzajacego jest podejmowanie Zgoda na podejmowanie decyzji przez pracownikdw.

decyzji.

Powinnoscig zarzadzajacego jest kierowanie pracg Zgoda na samokierowanie.

podwtadnych.

Brak ciggtego kontaktu z pracownikami jest Delegowanie uprawnien pozwala ograniczy¢

koniecznoscia. kontakty z pracownikami do minimum.

Brak ciggtego nadzoru stanowi ograniczenie. Zdolnos¢ pracownikow do samokontroli jest
waznym zasobem przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu mozna polegac¢ przede wszystkim W zarzadzaniu mozna polegaé przede wszystkim na

na komunikacji pomiedzy menedzerem dobrej komunikacji pomiedzy pracownikami.

a pracownikami.

Przestankg efektywnosci zdalnej kontroli sa Barierg efektywnosci samokierowania sg

kompetencje pracownikéw. kompetencje pracownikéw.

Kompetencje pracownikéw sg czynnikiem Kompetencje pracownikéw sg czynnikiem

sprzyjajacym zaufaniu. przeciwdziatajgcym zaufaniu.

Zdalna kontrola opiera sie na duzym zaufaniu do Granice upetnomocnienia pracownikéw stanowi

pracownikow. zaufanie.

Opracowanie wlasne.

Chociaz logika opozycyjnych modeli jest rdzna, majg one rownoprawny charak-
ter. Na podstawie zebranego materialu empirycznego modele okreslono wstepnie
jako ,,Zarzadzanie na odleglos¢” oraz ,Wzgledne upelnomocnienie pracownikéw”
W toku postepowania badawczego doprecyzowano ich nazwy. Przyjeto nastepujace
sformutowania: ,,Kontrola oparta na zaufaniu” oraz ,,Upelnomocnienie do granic
kompetencji”. W ramach modelu ,,kontrola oparta na zaufaniu” menedzer zarzadza
w duzym stopniu intuicyjnie. Samo zarzadzanie na odleglo$¢ postrzega jako sytu-
acje trudna. Stara si¢ konceptualizowac problemy, czesto tez analizuje zachowania

pracownikow. Wydaje sig, ze zidentyfikowane zarzadzanie na odleglos¢ stanowi
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szczegblny przypadek zjawisk bardziej ogdlnych, ktérych wyrdznikiem jest zaréwno
kontrolowanie, w tym zdalne, jak i odpowiednio duze zaufanie do pracownikéw
wyznaczajace jego charakter.

W obrebie modelu ,upelnomocnienie do granic kompetencji” zarzadzajacy
pensjonatem nie odczuwa potrzeby zatrudnienia dodatkowego menedzera, ktéry
przejatby czes¢ jego obowigzkow. Nie widzi tez takiej mozliwosci - ze wzgledu na
duze wymagania stawiane przed kandydatem przy waskim lokalnym rynku pracy
oraz ograniczenia finansowe.

Do zidentyfikowanych dzialan skladajacych sie na sposoby zarzadzania w sy-
tuacjach trudnych zaliczajg si¢: szkolenia i komunikowanie si¢ w przypadku pro-
bleméw z personelem, wykorzystywanie internetowych kuponéw promocyjnych
oraz stworzenie nowego produktu turystycznego: dwéch nowoczesnych sal kon-
ferencyjnych, jako reakcje na sezonowe spadki popytu, a takze zaprojektowanie
i wdrozenie systemu zdalnego monitoringu (obiekt jest stale i w pelni monitoro-
wany, a zainstalowany system pozwala na zdalne przekazywanie obrazu i dzwigku
w czasie rzeczywistym) w odniesieniu do problemu zarzadzania na odleglos¢.
Szkolenia i komunikowanie sie, ktére prowadza do organizacyjnego uczenia sie,
dotycza wszystkich typow proceséw (faz) zarzadzania kryzysowego: zapobiegania,
przygotowania, realizacji oraz odbudowy. Wykorzystywanie kuponéw interneto-
wych w promocji sprzedazy réwniez obejmuje jego wszystkie fazy.

Zaprojektowanie i wdrozenie systemu zdalnego monitoringu oraz wykreowanie
nowego produktu turystycznego stanowia przyklady uczenia si¢ dwucyklowego,
ktore wystepowato przede wszystkim w obrebie modelu ,,kontrola oparta na za-
ufaniu” - zaréwno w zakresie odkrywania, jak i wykorzystywania wiedzy. W ob-
rebie tego modelu mialo takze miejsce tworzenie wiedzy dotyczace rozwigzania
polegajacego na oferowaniu internetowych kuponéw promocyjnych. Tworzenie
wiedzy zainicjowal menedzer, bedacy pomystodawca i tworcg projektu. Menedzer
przeprowadzil réwniez calo$¢ prac przygotowawczych umozliwiajacych jego wdro-
zenie. Natomiast wykorzystywanie wiedzy w zakresie tego rozwigzania ma miejsce
przede wszystkim w obrebie modelu drugiego, kiedy usamodzielnieni pracownicy
uczestnicza w biezacych dzialaniach marketingowych.

Zidentyfikowane modele nie stanowig przejawu fragmentaryzacji. Menedzer
postuguje sie obydwoma modelami, dobierajac je sytuacyjnie, cho¢ raczej nieswia-
domie. Krancowe rozwigzania oznaczaja skupienie uwagi menedzera i pracowni-
kéw jedynie na wybranych aspektach organizacyjnego uczenia sie, lecz rozwigzania
te nie wykluczaja sie, lecz dopelniaja. Fragmentaryzacja moze przejawiac si¢ na
plaszczyznach mysli i faktow (Mikutowski-Pomorski 2006; Batorski 2011 a, b),
natomiast w przypadku pensjonatu mozna méwic o ciagtej rekompozycji zachowan
i sposobéw myslenia, rekompozycji, ktéra nalezy rozumie¢ procesowo i ktéra nie
dostarcza trwalych, ostatecznych rozwigzan.
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Menedzer ocenil uzytecznos¢ proceséw zarzadzania i innych sposobow organi-
zacyjnego uczenia si¢ zachodzacych w pensjonacie Villa Neve w sytuacji trudne;j.
W kwestionariuszu wywiadu znajdowaly sie zakonczenia zdania charakteryzujace
zjawiska zwigzane z sytuacjami trudnymi (tablica 6.2). Menedzer zostat popro-
szony o przyporzadkowanie wszystkim zakonczeniom zdania okreslonej liczby
punktéw - od 1 do 7. W kazdym przypadku nalezalo podac liczbe - tym wigksza,
w im wigkszym stopniu dane zakonczenie, w opinii menedzera, charakteryzuje
zjawiska wystepujace w pensjonacie.

Tablica 6.2. Ocena uzytecznosci proceséw zarzadzania i organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacjach
trudnych w pensjonacie Villa Neve

Lp. Rzeczywiste pot'rzeby beneficjentéw zmian (proceséw zarzadzania w sytuacjach trudnych) vac:kr;a“
zostaty zaspokojone poprzez efekty: 1-7

1. Zaplanowania procesdw zarzadzania w przysztej, potencjalnie trudnej sytuacji. 7

5 Zabezpieczania zasobdw, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych w przysztych sytuacjach 3
trudnych.

3 Wykorzystywania szkolen, treningéw i symulacji przygotowujacych do radzenia sobie 7
w sytuacjach trudnych.

4. Wyszukania wczesnych sygnatéw informujacych o zagrozeniach. 7

5 Skracania czasu identyfikowania probleméw oraz redukowania ryzyka przeksztatcenia sie 4
problemu w sytuacje trudna.

6. Zarzadzania w sytuacjach krytycznych zapobiegajagcemu ich przeksztatceniu sie w kryzys. 5

7. Rozpoznawania sytuacji trudnych. 5

8. Szybkosci reagowania na sytuacje trudne. 6

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

10. | Przywracania normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa po sytuacjach trudnych. 2

11. | Radzenia sobie z problemami bedgcymi nastepstwem sytuacji trudnych. 5

12. | Ewaluacji dziatan podjetych w sytuacji trudnej; wprowadzania zmian. 3

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

Wyniki oceny wskazujg na stosunkowo duzg uzytecznos¢ proceséw zarzadzania
i organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacjach trudnych. Jedynie trzy punktowe oceny
przyjely wartos¢ nizsza od warto$ci neutralnej (4). Réwniez trzy oceny przyjety
najwyzsza mozliwa wartos¢ (7).
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6.4. Podsumowanie i rekomendacje

Modele zarzadzania zidentyfikowane w pensjonacie stanowia przykiad paradoksu,
ktéry znajduje rozwiazanie poza §wiadomoscia kadry menedzerskiej. Mozliwe, ze
takie rozwigzanie pomaga w godzeniu innych paradokséw, dotyczacych uczenia
sie jedno- oraz dwucyklowego, a takze odkrywania i wykorzystywania wiedzy.
W zakresie obu modeli zachodza procesy organizacyjnego uczenia si¢ lub ich
fragmenty, przy czym wystepuja sytuacje, w ktérych okreslony proces uczenia si¢
dwucyklowego ma miejsce raczej w obrebie jednego modelu. Polaryzacja proce-
so6w moze powodowac, ze malo prawdopodobna bedzie dominacja uczenia sig¢
jedno- czy dwucyklowego. Podobnie w przypadku odkrywania i wykorzystywania
wiedzy przynaleznos¢ subproceséw organizacyjnego uczenia si¢ do réznych modeli
moze wspoldecydowac o ich wzglednym réwnouprawnieniu. Scharakteryzowane
wlasnosci paradoksu z zatozenia majg charakter hipotetyczny, wymagaja zatem
dalszych sprawdzianéw empirycznych.

Zidentyfikowany paradoks, ktéry dotyczy kontroli opartej na zaufaniu i upelno-
mocnienia do granic kompetencji, przypomina inny dylemat zarzadzania: problem
kontroli i chaosu.

Paradoks kontroli i chaosu polega na tym, ze osoby zarzadzajace lubig miec¢
swiadomos$¢, iz sprawuja kontrole nad rzeczywistoscia organizacyjng (de Wit i Mey-
er 2007, s. 289). Jednoczesnie zdaja sobie sprawe, ze jedna osoba nie jest w stanie
kontrolowa¢ przedsi¢biorstwa. Aby organizacja mogla si¢ rozwija¢, menedzerowie
muszg przyja¢ odpowiedzialnos¢ za utrzymanie odpowiedniego kierunku dziatania.
Potrzebuja oni zatem wladzy, dzigki ktorej moga zmienia¢ przedsiebiorstwo zgod-
nie z wymaganiami otoczenia. Kontrola, jaka sprawuje kadra zarzadzajaca, powinna
jednak dotyczy¢ poziomu strategicznego (de Wit i Meyer 2007, s. 290). Menedze-
rowie muszg zrezygnowac z czgsci kontroli oraz zaakceptowaé nieuporzadkowanie,
jesli chcg uwolni¢ ukryta w organizacji energie, kreatywnos¢ i przedsigbiorczos¢.

Dylemat kontroli i upelnomocnienia mozna uwzgledni¢ w ilosciowym badaniu
zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa turystycznego. Zidentyfikowa-
ne opozycje uwzgledniono w konstrukeji narzedzia badawczego umozliwiajacego
weryfikacje wplywu zespolenia paradokséw sytuacji kryzysowej i organizacyjnego
uczenia si¢ na efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowe;.

Charakterystyka wynikéw badan jakosciowych pozwala twierdzi¢, iz doskona-
lenie zarzadzania zaufaniem w pensjonacie Villa Neve moze by¢ dobrym sposobem
zwigkszania potencjalu uczestnikéw organizacji do radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi. Zarzadzanie zaufaniem jest tutaj rozumiane jako zbidr dziatan kreowania
systemOw i metod, ktére pozwalajg uzaleznionym jednostkom formutowac oceny
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i podejmowac¢ decyzje odnoszace si¢ do niezawodnosci potencjalnych operacji
zawierajacych ryzyko, a takze umozliwiajacym ich uczestnikom i wlascicielom sys-
temow wzrost i stosowne reprezentowanie wiarygodnosci wlasnej oraz ich systemow
(Grudzewski iin. 2007, s. 49). Takie doskonalenie powinno zoptymalizowac obydwa
konkurencyjne modele, nie naruszajac jednoczesnie ich podstawowej struktury.

Projektowanie zarzadzania zaufaniem moze skladac sie z trzech gtéwnych
procesow’:

- konceptualizacji zarzadzania zaufaniem w pensjonacie,

- szczegdlowej oceny pensjonatu w kategoriach zaufania,

- opracowania planu wzmacniania zarzadzania zaufaniem.

Ogniwem poprzedzajacym ocene¢ w kategoriach zaufania jest $wiadome ucze-
nie si¢ menedzera i pracownikéw, ktérego przedmiot stanowi istota zaufania, jego
wzmacnianie i znaczenie dla pensjonatu. Proces uczenia si¢ mozna okresli¢ jako
konceptualizacje zarzadzania zaufaniem. Kolejnym ogniwem, poprzedzajacym
opracowanie planu wzmacniania zarzadzania zaufaniem, jest szczegélowa ocena
pensjonatu w kategoriach zaufania.

Zaufanie moze by¢ oceniane w réznych wymiarach. Przykladowe wymiary,
ktoére mogg stuzy¢ do pomiaru zaufania w pensjonacie, zostaly zawarte w narzedziu
Partnership Trust Tool, stuzacym pierwotnie do pomiaru zaufania w amerykanskich
placéwkach medycznych (www.cdc.vgo/prc-program/partnership-trust-tools.htm
2009). Sa to (Batorski i Lentner 2010):

- dostepnos¢ wspolpracownikoéw i przelozonych,

- spelnianie obietnic,

- jasna, przejrzysta komunikacja — dzielenie si¢ informacjami, jasne przeka-

zywanie informacji,

- dzialanie w celu odnoszenia wzajemnych korzysci - ,,robi¢ co$ dla innych,

a oni robig co$ dla mnie”,

- otwarto$¢ na innych,

- przekazywanie informacji zgodnych z rzeczywistoscia,

- budowanie dobrych relacji miedzy partnerami,

- bycie odpowiedzialnym, mozliwos¢ polegania na innych,

- dzielenie si¢ obowigzkami, wspdlne podejmowanie decyzji,

- udzielanie pomocy innym,

— uczciwosé,

- szacunek dla innosci.

7 Nakreslona tu procedura stanowi adaptacje procedury projektowania przedsigbiorstwa uczg-
cego przedstawionej w: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sie, WSB, Dabrowa Gérnicza
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 uwzgledniajg istote zaufania, na przyklad przekazy-
wanie informacji zgodnych z rzeczywisto$cia, oraz czynniki czy przestanki zaufania,
na przyktad dzialania w celu odnoszenia wzajemnych korzysci.

Wzmacnianie zarzadzania zaufaniem wymaga dokladnego planowania.
Plan tworzenia organizacji $wiadomie zarzadzajacej zaufaniem powinien by¢ pod-
porzadkowany wizji rozwojowe;j i strategii. Uczestnicy organizacji odpowiedzialni
za wdrozenie planu powinni bra¢ udzial w dyskusjach na temat korzysci ptynacych
z zaufania, mozliwych konsekwencji braku zaufania, a takze sposobéw pomiaru
efektywnosci przedsigbiorstwa.

Plan wzmacniania zarzadzania zaufaniem powinien okresla¢ czy wskazywac:

- gléwne etapy osiagnigcia celu — zoptymalizowania proceséw zarzadzania

zaufaniem,

- kolejnos¢ i termin realizacji kazdego etapu,

- przedsigwziecia, ktére powinny wywotywac i podtrzymywa¢ pozadane

zmiany,

- zasoby niezbedne dla efektywnosci przedsiewziec,

- mierniki efektywnosci i postepu,

- pracownikow, ktorych nalezy zaangazowac w proces wdrazania planu.






7. Zarzadzanie kryzysowe w polskich
przedsiebiorstwach turystycznych.
Charakterystyka badan ilosciowych

7.1. Podstawy metodyczne badan

W tej czgsci pracy scharakteryzowano badania ankietowe, ktorymi objeto przed-
siebiorstwa turystyczne reprezentujace sektor ustug hotelowych, gastronomicznych
i biur podrdzy. Badania ankietowe, stanowigce trzeci etap projektu, zwigzane
byly z poszukiwaniem odpowiedzi na szczegélowe pytanie badawcze: jaki jest
wplyw zespolenia paradokséw sytuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia sie
na efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej? Badanie wptywu zdolnosci
przedsiebiorstwa do uczenia si¢ poprzez ksztaltowanie praktyk normalizacyjnych
z uwzglednieniem paradokséw na efektywnos¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej
wymaga jednak operacjonalizacji tej zdolno$ci.

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ powinna co najmniej doréwnywac
szybkosci zmian w otoczeniu (Revans 1982). Wiekszos¢ koncepcyjnych modeli
organizacji uczacej si¢ zbudowano, opierajac si¢ na stwierdzeniu, ze zdolnos¢
przedsiebiorstwa do uczenia si¢ szybciej od konkurentéw moze by¢ jedynym zré-
dlem trwalej przewagi konkurencyjnej. D.R. Tobin (1993) przyjal, zZe tworzenie
organizacji uczacej si¢ zwigzane jest z nastepujacymi zatozeniami:

- kazdy sie uczy,

- ludzie uczg si¢ od siebie wzajemnie,

- uczenie sie umozliwia zmiane,

- uczenie si¢ jest procesem ciaglym,

- uczenie si¢ jest inwestycja, a nie kosztem.

Badania zdolnosci polskich przedsigbiorstw do uczenia si¢ byly podejmowane
w poprzednich dekadach (zob. np. Rutka 1996; Czerska i Rutka 1997; Batorski 2000;
Zgrzywa-Ziemak 2006; Rudawska 2010). W 1998 roku autor pracy podjat probe
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okreslenia cech organizacji umozliwiajacych oceng jej zdolnosci do uczenia sig
(Batorski 1999). Pismiennictwo poswigcone organizacji uczacej sie koncentruje sie
na jej dezyderatach - zaleca si¢ na przyktad splaszczong strukture organizacyjna,
lokalng autonomie, zaufanie i wspdtprace w calej organizacji, ponad funkcjonal-
nymi podziatami. Warto jednak rozszerzy¢ dezyderaty efektywnosci o przestanki
produktywnego organizacyjnego uczenia si¢. Przedmiotem poszukiwan staty sie
wigc warunki sprzyjajace uczeniu si¢ - wyrdzniki uczacej organizacji, obejmujace
réwniez czynniki umozliwiajace produktywne organizacyjne uczenie sie. Przyjeto,
ze stopien, w jakim przedsiebiorstwo charakteryzuje sie tymi cechami, odzwiercie-
dla jego orientacje na uczenie si¢, natomiast sposob rozumienia cech organizacji
uczacej si¢ oraz ich dobdr powinny umozliwia¢ ocen¢ zdolnosci przedsiebiorstwa
do uczenia sie. 32 cechy przedsigbiorstwa stuzace do diagnozy orientacji na ucze-
nie si¢ i w $lad za tym do oceny zdolnosci uczenia si¢ przedstawiono w tablicy 7.1
(Batorski 1999; 2001; Bratnicki i Batorski 1999). Dobdr wyréznikéw nie byt jednak
podporzadkowany procesualnemu ujeciu organizacyjnego uczenia sie. W doborze
nie uwzgledniono takze jego paradoksow.

P.M. Senge (1990) charakteryzujac koncepcje organizacji uczacej sie, kladzie
nacisk na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do tworzenia pozadanej przysziosci. Przez
organizacje uczacg si¢ rozumie ,,organizacje stale rozwijajacg swoje mozliwosci
kreowania wtasnej przyszlosci” (Senge 1998). Wprowadza dwa pojecia uczenia
sie: adaptacyjnego oraz generatywnego (Senge 1990). Rozrdznienie to nawiazuje
do koncepcji uczenia si¢ jednocyklowego i dwucyklowego upowszechnionej przez
C. Argyrisa i D.A. Schona (1978). W tym ujeciu adaptacyjnos¢ jest tylko pierw-
szym etapem w tworzeniu organizacji uczacej si¢. Czolowe przedsiebiorstwa ktada
silny nacisk na uczenie si¢ generatywne, ktore wiaze si¢ z twdrczoscig. Koncepcja
organizacji tworzacej wlasng przysztos$¢ opiera si¢ na ciaglych zmianach sposo-
béw myslenia jej uczestnikdéw. Taka organizacje wyrdznia decentralizacja, brak
hierarchii oraz ukierunkowanie na rozwdj pracownikéw. W przedsiebiorstwach
bedacych organizacjami uczacymi si¢ panuje ciagly, tworczy niepokdj, rozwijane
sg aspiracje zespolowe, a ludzie stale uczg sie, jak si¢ uczy¢. Wedlug PM. Senge’a
organizacjami przysztosci beda te podmioty, ktére odkryja, jak wykorzystywaé
ludzkie zaangazowanie i mozliwo$ci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach hierarchii.
Podkresla on znaczenie zaangazowanego przywodztwa w tworzeniu organizacji
uczacej sie. Nowe role wymagaja nowych umiejetnosci: zdolnosci tworzenia podzie-
lanej przez ogdt wizji przyszlosci, odkrywania i testowania modeli poznawczych,
myslenia calo$ciowego. Przywddcy w organizacji uczacej si¢ sa odpowiedzialni za
ciggle zwiekszanie przez pracownikéw umiejetnosci opanowywania przysziosci.

Do budowy narzedzia stuzacego migdzy innymi ocenie zdolnosci przedsigbior-
stwa turystycznego do uczenia si¢ mozna zatem wykorzysta¢ dwie podstawowe
plaszczyzny organizacyjnego uczenia si¢: uczenie sie jednocyklowe i uczenie si¢
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Tablica 7.1. Cechy przedsiebiorstwa uczacego sie

1. Kultura organizacyjna sprzyjajgca uczeniu sie 17. Powigzanie strategii z organizacyjnym uczeniem sie
2. Otwartos¢ informacyjna 18. Wrazliwos¢ na zmieniajace sie potrzeby klientéw
3. Efektywne komunikowanie sie 19. Technologie wspomagajace organizacyjne
4. Pluralizm w zarzadzaniu uczenie sie
5. Odkrywanie i testowanie modeli poznawczych 20. Réwnowaga pomiedzy trwatoscig a elastycznoscig
6. Sktonnosé do eksperymentowania 21. Wykorzystywanie miernikdw wspomagajacych
7. Krytyczna refleksja uczenie sie
8. Badanie otoczenia 22. Organizacyjne przestanki uczenia sie
9. Procesy analityczne 23. Uczestnictwo pracownikéw w procesach decyzyjnych
10. Procedury i zwyczaje utatwiajace organizacyjne  24. Tworcze ukierunkowanie
uczenie sie 25. Osobiste mistrzostwo
11. Efektywna asymilacja i utylizacja nabytej wiedzy =~ 26. Nagradzanie wspomagajace uczenie sie
12. Interpretacja przesztosci 27. Spojrzenie catosciowe
13. Rozszerzanie na klientéw i dostawcdw klimatu 28. Poparcie spoteczne
uczenia sie 29. Motywacja do zmian
14. Uczenie sie od innych 30. Tworzenie i komunikowanie wizji rozwojowej
15. Swiadomos¢ organizacyjnego uczenia sie 31. Zespotowos¢ dziatania
16. Nacisk na rézne poziomy uczenia sie 32. Zaangazowane przywodztwo

Opracowanie wlasne na podstawie: C. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning 1I: Theory,
Method and Practice, Addison Wesley, Reading 1996; M. Bratnicki, Proces uczenia si¢ w kie-
rowaniu doskonaleniem organizacji, UMCS, Lublin 1983; M. Bratnicki, Doskonalenie procesu
zarzgdzania w przedsigbiorstwie. Podejscie zintegrowane, AE, Katowice 1993; M. Bratnicki,
Transformacja przedsigbiorstwa, AE, Katowice 1998; ].G. Burgoyne, Feeding Minds to Grow the
Business, ,,People Management’, 21 IX 1995; M. Czerska, R. Rutka, Metoda diagnozowania zdol-
nosci przedsigbiorstwa do uczenia sig, (w:) Metody i techniki diagnozowania systemu zarzgdzania
przedsiebiorstwem, AE, Katowice 1997; D.A. Garvin, Building a Learning Organization, ,Harvard
Business Review” 1993, nr 4; A. Jashapara, The 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,
The Accelerating Organization: Embracing the Human Face of Change, McGraw-Hill, New York
1996; E.C. Nevis, A.]. DiBella, ].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.]. Pedler, K. Aspinwall, Perfect plc?
The Purpose and Practice of Organizational Learning, McGraw-Hill, London 1996; M. Pedler,
J. Burgoyne, T. Boydell, The Learning Company, McGraw-Hill, Maidenhead 1992; P.M. Senge,
The Leaders New Work: Building Learning Organizations, ,Sloan Management Review”, Fall 1990;
PM. Senge, Learning Organizations, ,Executive Excellence”, September 1991; PM. Senge, Pigta
dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, ABC, Warszawa 1998.

dwucyklowe. Mozna takze uwzgledni¢ typy uczenia si¢ zaproponowane przez
E. Sterna (2008, s. 288-289). W niniejszym opracowaniu ustalono nastepujace
wyrozniki zdolnosci przedsiebiorstwa do uczenia sie:
1. Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zalozen dotyczacych funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobéw dziatania poprzez:
- interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich),
- lepsze zrozumienie problemoéw,
- pozyskiwanie kompetencji.
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2. Zmiana samych sposobdw dziatania poprzez:

- interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich),
- lepsze zrozumienie problemoéw,
- pozyskiwanie kompetencji.

Przyjmujac, ze zdolnos¢ organizacji do uczenia si¢ musi obejmowac zaréwno
odkrywanie wiedzy, jak i jej wykorzystywanie, ustalono nastepujace wyrdzniki tej
zdolnosci:

1. Odkrywanie wiedzy poprzez:

- interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich),
- lepsze zrozumienie problemoéw,
- pozyskiwanie kompetencji.

2. Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto poprzez:

- interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich),
- lepsze zrozumienie problemoéw,
- pozyskiwanie kompetencji.

W konstrukgji ankiety uwzgledniono nastepujace praktyki normalizacyjne,
ktore stosuja przedsigbiorstwa w sytuacjach kryzysowych (Roux-Dufort 2000):

1. Wykorzystywanie standardowych metodyk rozwigzywania problemoéw

w celu opanowania sytuacji trudne;j.

2. Przyporzadkowywanie sytuacjom trudnym pierwotnej przyczyny. Odno-

szenie ich do pomytki cztowieka.

3. Odnoszenie si¢ do przeszlych doswiadczen i sytuacji w celu opanowania

sytuacji trudne;j.

4. Zwracanie si¢ o pomoc do ekspertéw w kierowaniu w sytuacji trudnej.

5. Wprowadzanie zmian technicznych — w celu opanowania sytuacji trudne;j.

Efektywno$¢ definiuje si¢ za pomoca takich okreslen, jak sprawno$¢ dziatania,
pozytywny wynik, rentowno$¢, produktywnos¢, wydajnosc, skutecznosé, celowos,
racjonalno$¢ czy uzytecznos¢ (Skrzypek 2012). Poniewaz s to pojecie niejedno-
znaczne i trudne do zmierzenia, zawsze odnosi si¢ je do wewnetrznych i zewnetrz-
nych kryteriéw oceny specyficznych dla danego kontekstu oraz zmieniajacych sie
w czasie (Dyduch 2012).

Oceng efektywnosci zarzadzania kryzysowego w przedsiebiorstwach tury-
stycznych oparto na koncepcji uzytecznosci, ktora zwykle wigze si¢ z dzialaniami
z zakresu interwencji publicznej. Jest ona definiowana w dokumentach Komisji
Europejskiej jako ,odniesienie wszystkich efektow interwencji publicznej do po-
trzeb lub probleméw wymagajacych rozwiazania’, a przez polskich badaczy jako
»bilans istotnych konsekwencji (korzysci i strat) interwencji w odniesieniu do
aktualnego stanu probleméw spolecznych stanowigcych przedmiot interwencji
lub ujawnionych w toku jej wdrazania” (korzystajac z takiej definicji uzyteczno-
$ci, nie ma koniecznosci badania wszystkich efektow interwencji, a jedynie efekty
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istotne z punktu widzenia interesariuszy programu) (Ewaluacja oparta na bada-
niu uzytecznosci... 2011, s. 5). W konstrukeji ankiety wykorzystano zestaw cech
krytycznych zarzadzania kryzysowego umozliwiajacych oceng jego uzytecznosci
(tutaj odnoszonej do przedsiebiorstwa), ktory otrzymano przez adaptacje mo-
delu T. Jacquesa (2010). Przyjeto nastepujace kryteria uzytecznosci zarzadzania
kryzysowego:
1. Zaplanowanie proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnie trudnej
sytuacji.
2. Zabezpieczenie zasobow, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych
w przyszltych sytuacjach trudnych.
3. Wykorzystanie szkolen, treningéw i symulacji przygotowujacych do radze-
nia sobie w sytuacjach trudnych.
4. Wyszukanie wczesnych sygnatéw informujacych o zagrozeniach.
5. Skrécenie czasu identyfikowania probleméw oraz zredukowanie ryzyka
przeksztalcenia si¢ problemu w sytuacje trudna.
6. Zapobiezenie przeksztalceniu sie sytuacji krytycznych w kryzys przez od-
powiednie zarzadzanie.
7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.
8. Zwigkszenie szybkosci reagowania na sytuacje trudne.
9. Dobdr i realizacja strategii dzialania podczas sytuacji trudnych.

10. Przywrocenie normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa po sytuacjach

trudnych.

11. Poradzenie sobie z problemami bedacymi nastepstwem sytuacji trudnych.

12. Ewaluacja dzialan podjetych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.

Kwestionariusz ankiety obejmuje takze dwa czynniki odnoszace si¢ do dwdch
modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych: kontroli i upelnomocnienia. Ustalono
nastepujace wyrdzniki modeli:

1. Scentralizowang kontrole oparta na zaufaniu do pracownikow.

2. Upelnomocnienie pracownikéw do granic ich kompetencji.

W kwestionariuszu (zalacznik 1) ostatecznie uwzgledniono 31 czynnikéw
umozliwiajacych ocene wplywu zespolenia paradokséw sytuacji kryzysowej i or-
ganizacyjnego uczenia si¢ na efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowe;j.
W przypadku kazdego czynnika badano postrzeganie stopnia jego wystepowania
w przedsigbiorstwie zatrudniajgcym respondenta. Do oceny czynnikéw zarzadza-
nia kryzysowego przyjeto skale od 1 (ocena najnizsza) do 7 (ocena najwyzsza). Na
podstawie pozyskanego materiatu empirycznego wyliczono $rednie dla ocenianych
czynnikow.

Odnosnik do kwestionariusza ankiet, a takze zaproszenie do wziecia udzialu
w badaniach, wystano drogg elektroniczng do podmiotdéw, ktorych adresy elek-
troniczne zidentyfikowano. Skierowano je do przedsiebiorstw turystycznych we
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wszystkich wojewodztwach Polski, reprezentujacych sektor ustug hotelowych,
gastronomicznych i biur podrézy z prosba o ich wypetnienie przez kierownika
dowolnego szczebla w okresie od stycznia do lutego 2012 roku.

W rezultacie otrzymano probe 40 podmiotéw z siedmiu wojewddztw w trzech
podstawowych subsektorach turystycznych, tzn. biur podrézy, podmiotéw go-
spodarczych $wiadczacych ustugi noclegowe oraz przedsigbiorstw $wiadczacych
ustugi gastronomiczne. Liczebno$¢ poszczegolnych grup podmiotéw w ukladzie
terytorialnym ksztaltuje si¢ nastepujaco:

- wojewddztwo malopolskie - 22,

- wojewddztwo $laskie - 6,

- wojewddztwo mazowieckie - 5,

- wojewddztwo dolnoslaskie - 3,

- wojewddztwo lubelskie - 2,

- wojewddztwo podlaskie - 1,

- wojewddztwo zachodniopomorskie - 1.

W badanej prébie 50% podmiotéw stanowily mikroprzedsiebiorstwa i mate
przedsigbiorstwa, najczesciej finansowane przez kapitat polski, konkurujace glow-
nie z podmiotami krajowymi. Podstawowa charakterystyke demograficzng bada-
nych przedsigbiorstw zawiera zalacznik 2.

Uzyskane wyniki nie s3 reprezentatywne dla catej populacji, z ktérej pochodzita
przebadana préba, cho¢ oczywiscie méwia wiele na temat samej proby. Z tego
powodu wszelkie generalne wnioski i uogélnienia przedstawione w pracy nalezy
traktowac¢ jako hipotezy, ktérych prawdziwos¢ powinna zosta¢ zweryfikowana
w toku dalszych badan.

Dane, ktore zostaly zebrane za pomocg kwestionariusza ankietowego, pod-
dano nastepnie analizie statystycznej. W pierwszej kolejnosci wyliczono $red-
nie poziomy efektywnosci zarzadzania kryzysowego w badanych podmiotach.
Okreslania roznic regionalnych dokonano w ujeciu: Matopolska — pozostate wo-
jewddztwa. Uwzgledniono takze ujecie branzowe, wielkos¢ przedsiebiorstwa,
udzial kapitalu zagranicznego oraz to, czy przedsiebiorstwo ma konkurentéw
zagranicznych.

Kolejnym elementem obrobki statystycznej zebranych danych bylo poddanie
analizie korelacji wystepujacych miedzy zmiennymi nalezgcymi do réznych grup.
Jej cel stanowilo wykazanie wspélzmiennosci badanych czynnikéw w wymiarze
statycznym. Do oceny $cistosci zwigzku pomigdzy zmiennymi uzyto wspotczynnika
korelacji rho Spearmana.

Wyniki analizy z zastosowaniem metod analizy statystycznej zostaly nastepnie
omoéwione i zinterpretowane merytorycznie — na ich podstawie sformutowano
wnioski i rekomendacje praktyczne oraz wskazano kierunki dalszych badan w ob-
rebie omawianego kluczowego obszaru.
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7.2. Wyniki badan

Syntetyczne profile zarzagdzania kryzysowego
przedsiebiorstw turystycznych

Do wstepnej charakterystyki badanej proby na podstawie wynikéw zawartych w an-
kietach (zafaczniki 2 i 3) zastosowano opis statystyczny. W rezultacie otrzymano
profile zarzadzania kryzysowego badanych przedsiebiorstw uwzgledniajace oceny
krytycznych cech owego zarzadzania. Wyniki przedstawia tablica 7.2.

Punktowe oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego mozna nanie$¢ na
tzw. wykres radarowy. Uzyskany w ten sposob graficzny obraz odpowiada profilom
zarzadzania kryzysowego okreslonym ze wzgledu na postrzegane przez menedze-
réw ksztaltowanie si¢ okreslonych cech (rysunki 7.117.2).

Kryteria uzytecznosci ponumerowano od 1 do 12. Na rysunku 7.1 serie 1, serie 2
i serie 3 odpowiadajg odpowiednio: przedsigbiorstwom ogétem, mikroprzedsiebior-
stwom oraz przedsigbiorstwom matym, $rednim i duzym (bez mikro). Natomiast
na rysunku 7.2 serie 1, serie 2 i serie 3 odpowiadaja przedsiebiorstwom zaliczonym
do grup biur podrozy, gastronomii oraz oferowania noclegow.

Srednie oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego na ogét przekraczaja
warto$¢ neutralng (4,0). W calej probie najwyzsza oceng respondenci przyporzad-
kowali poradzeniu sobie z problemami bedacymi nastepstwem sytuacji trudnych
(5,03). Réwniez w grupie mikroprzedsiebiorstw ta cecha zostala oceniona najwyzej
(5,0). W grupie przedsiebiorstw matych, $rednich i duzych najwyzej oceniono
z kolei ewaluacje dzialan podjetych w sytuacji trudnej (5,10).

Najnizsze oceny, zaréwno w calej probie, jak i w grupach przedsigbiorstw o roz-
nej wielkosci, przyporzadkowano wykorzystaniu szkolen, treningdéw i symulacji
przygotowujacych do radzenia sobie w sytuacjach trudnych. Ten czynnik wyjatko-
wo nisko oceniono w wojewddztwie matopolskim (3,14). Otrzymal takze najnizsza
oceng w przedsiebiorstwach z udziatem kapitalu zagranicznego, podmiotach bez
takiego udzialu, przedsigbiorstwach majacych konkurentéw zagranicznych oraz
podmiotach, ktére nie majg takich konkurentéw. Réwniez w przypadku przedsie-
biorstw zaliczonych do grupy ,,gastronomia” oraz grupy ,,noclegi” przyporzadko-
wano mu najnizsze oceny (w przypadku ,,gastronomii” $rednia ocena wyniosta 3,70
- podobnie jak dla zaplanowania proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnie
trudnej sytuacji). Zaskakujaco wysoko na tle pozostatych branz oceniono te ceche
w biurach podroézy (4,45).
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Tablica 7.2. Srednie oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego

Kryterium uzytecznosci

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

Ogétem 4,33 | 4,78 | 3,78 | 4,58 | 4,43 | 4,50 | 4,73 | 4,33 | 4,50 | 4,80 | 5,03 | 4,73
Mikroprzedsigbiorstwa | 4,15 | 4,80 |3,90 | 4,55 | 4,20 | 4,05 | 4,55 | 4,25 | 4,30 | 4,70 | 5,00 | 4,35
Przedsiebiorstwa mate,

srednie i duze (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 podrézy 4,73 | 5,18 | 4,45 | 5,64 | 4,82 |4,82 5,64 | 4,36 |509 |518 [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 |532 |511
Woj. matopolskie 4,05 | 4,86 | 3,14 | 4,14 | 4,14 | 4,41 | 450 | 4,14 | 4,32 | 5,00 | 5,27 | 4,91
Pozostate

wojewddztwa 4,67 | 4,67 | 4,56 | 5,11 |4,78 | 4,61 | 5,00 | 4,56 | 4,72 | 4,56 | 4,72 | 4,50
Przedsiebiorstwa

z udziatem kapitatu

zagranicznego 4,67 | 517 | 3,50 | 4,33 | 4,67 |4,67 (4,33 | 4,17 4,17 | 4,17 | 4,83 | 4,83
Podmioty bez udziatu

kapitatu zagranicznego | 4,26 | 4,71 | 3,82 | 4,62 | 4,38 | 4,47 | 4,79 | 4,35 |4,56 | 491 | 5,06 |4,71
Przedsiebiorstwa

majace konkurentéw

zagranicznych 4,64 (518 3,64 |4,64 | 4,45 | 4,45 (4,45 |4,45 | 4,55 (4,82 (4,82 |4,73
Podmioty bez

konkurentéw

zagranicznych 4,60 | 4,92 | 4,00 | 4,96 | 4,72 | 5,00 | 504 | 4,40 | 4,76 | 4,92 |5,28 | 4,92

1. Zaplanowanie proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnie trudnej sytuacji.

2. Zabezpieczenie zasobow, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych w przysztych sytuacjach

trudnych.

3. Wykorzystanie szkolen, treningdw i symulacji przygotowujacych do radzenia sobie w sytu-

acjach trudnych.

4. Wyszukanie wczesnych sygnatéw informujacych o zagrozeniach.
5. Skrocenie czasu identyfikowania probleméw oraz zredukowanie ryzyka przeksztalcenia sie

problemu w sytuacje trudna.
6. Zapobiezenie przeksztalceniu sie sytuacji krytycznych w kryzys przez odpowiednie

zarzadzanie.

7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.
8

. Zwiekszenie szybko$ci reagowania na sytuacje trudne.

9. Dobor i realizacja strategii dzialania podczas sytuacji trudnych.

10. Przywrocenie normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa po sytuacjach trudnych.

11. Poradzenie sobie z problemami bedgcymi nastepstwem sytuacji trudnych.
12. Ewaluacja dziatan podjetych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.

Opracowanie wlasne.
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Serie 1 - przedsiebiorstwa ogotem
Serie 2 - mikroprzedsigbiorstwa
Serie 3 - przedsigbiorstwa mate, $rednie i duze (bez mikro)

Rys. 7.1. Srednie oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa

Opracowanie wiasne.
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1
6
/\ ~4—Serie 1
12 : —8—Serie 2
4 55 ™

\ N == Serie 3

10

Serie 1 - biura podrozy
Serie 2 - gastronomia
Serie 3 - noclegi

Rys. 7.2. Srednie oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego w ukladzie branzowym

Opracowanie wlasne.
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Praktyki normalizacyjne

W toku postepowania badawczego ustalono oceny stopnia wystepowania prak-
tyk normalizacyjnych w podmiotach reprezentujacych grupy przedsiebiorstw
o roznej wielkosci (tablica 7.3). W calej probie srednie oceny czynnikéw zarza-
dzania kryzysowego ,,praktyki normalizacyjne” s3 wyzsze niz warto$¢ neutral-
na 4,0, nie przekraczaja jednak wartosci 5,0. Najnizsza ocen¢ w podmiotach za-
liczonych do grupy przedsigbiorstw zatrudniajacych mniej niz 10 pracownikow
przyporzadkowano zwracaniu si¢ o pomoc do ekspertéw w kierowaniu w sytuacji
trudnej (3,70). Najwyzej oceniono odnoszenie si¢ do przesztych doswiadczen
i sytuacji w celu opanowania sytuacji trudnej w przedsiebiorstwach zatrudniajacych
10 i wigcej pracownikow (5,15).

Tablica 7.3. Srednie oceny stopnia wystepowania praktyk normalizacyjnych

Wykorzystywanie Przyporzadko-
ystyw wywanie Odnoszenie sig L. .
standardowych . Zwracanie si¢ Wprowadzanie
sytuacjom do przesztych |
metodyk L, . , 0 pomoc zZmian
. . . trudnym doswiadczen . .
Praktyki rozwigzywania A . . .. do ekspertow technicznych
. . . pierwotnej i sytuacji . .
normalizacyjne probleméw w kierowaniu w celu
przyczyny. w celu . .
w celu . ., w sytuacji opanowania
. Odnoszenie opanowania i .. .
opanowania ) . . . | trudnej sytuacji trudnej
. . ich do pomytki | sytuacji trudnej
sytuacji trudnej .
cztowieka
Ogoétem 4,38 4,38 4,95 4,08 4,25
Przedsiebiorstwa 4,45 4,30 4,75 3,70 4,00
zatrudniajace
mniej niz 10
pracownikow
Przedsiebiorstwa 4,30 4,45 5,15 4,45 4,50
zatrudniajace
10 i wiecej
pracownikéw

Opracowanie wlasne.

Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriow uzytecznosci

zarzadzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych zawiera zalacznik 4. War-
tosci te s3 stosunkowo niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach
nieznacznie odchylajg sie od zera). Najsilniejsze, dodatnie zwiazki zidentyfikowano
pomiedzy:
- doborem i realizacja strategii dzialania podczas sytuacji trudnych a zwraca-
niem si¢ o pomoc do ekspertéw w kierowaniu w sytuacji trudnej (0,478),
- doborem i realizacjg strategii dzialania podczas sytuacji trudnych a wprowa-
dzaniem zmian technicznych w celu opanowania sytuacji trudnej (0,477),
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- skrdceniem czasu identyfikowania probleméw oraz zredukowaniem ryzyka

przeksztalcenia si¢ problemu w sytuacje trudng a zwracaniem si¢ 0 pomoc

do ekspertéw w kierowaniu w sytuacji trudnej (0,441),

- poradzeniem sobie z problemami bedacymi nastepstwem sytuacji trudnych

a wprowadzaniem zmian technicznych w celu opanowania sytuacji trudnej (0,423).

Modele zarzadzania w sytuacjach trudnych

Czynniki odnoszace si¢ do dwdch modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych sa
skorelowane dodatnio z wszystkimi przyjetymi wyréznikami zdolnosci do orga-
nizacyjnego uczenia si¢. Warto$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla

wyr6znikow zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia si¢ oraz kontroli i upelnomoc-

nienia zawierajg tablice 7.417.5.

Tablica 7.4. Wartoséci wspdtczynnika korelacji rang Spearmana dla wyréznikéw zdolnosci
przedsiebiorstwa do uczenia si¢ (uczenie si¢ jednocyklowe i dwucyklowe) oraz kontroli i upet-

nomocnienia (N = 40)

Typ uczenia sie

Wielkos¢ r /

Scentralizowana
kontrola oparta

Upetnomocnienie
pracownikéw

istotnos¢ N=40 | na zaufaniu do do granic
pracownikéow ich kompetencji

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych r, 0,208 0,247
zatozen dotyczacych funkcjonowania p 0,197 0,124
przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobow
dziatania poprzez interpretacje przesztych
doswiadczen (bezposrednich lub posrednich)
Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych r. 0,278 0,275
zatozen dotyczacych funkcjonowania p 0,083 0,086
przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych im sposobow
dziatania poprzez lepsze zrozumienie probleméw
Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych r, 0,200 0,221
zatozen dotyczacych funkcjonowania p 0216 0.170
przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych im sposobow
dziatania poprzez pozyskiwanie kompetencji
Zmiana samych sposoboéw dziatania poprzez r, 0,422%* 0,355*
interpretacje przesztych doswiadczen
(bezposrednich lub posrednich) P 0,007 0,025
Zmiana samych sposobow dziatania poprzez lepsze r, 0,305 0,379*
zrozumienie probleméw p 0.056 0.016
Zmiana samych sposobéw dziatania poprzez r, 0,279 0,273
pozyskiwanie kompetencji p 0.081 0.089

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

Opracowanie wlasne.
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Tablica 7.5. Wartoséci wspdtczynnika korelacji rang Spearmana dla wyréznikéw zdolnosci
przedsiebiorstwa do uczenia sie (odkrywanie i wykorzystywanie wiedzy) oraz kontroli i upet-

nomocnienia (N = 40)

. s Scentralizowana Upetnomocnienie
Wielkoséér_ / .
L. . .S kontrola oparta pracownikow
Typ uczenia sie istotnos¢ . o
N =40 na zaufaniu do do granic ich
N pracownikéw kompetenc;ji
Odkrywanie wiedzy poprzez interpretacje r. 0,374* 0,256
przeszfych dpéwiadczeﬁ (bezposrednich p 0,018 0,110
lub posrednich)
Odkrywanie wiedzy poprzez lepsze r 0,172 0,088
zrozumienie probleméw p 0,289 0,591
Odkrywanie wiedzy poprzez pozyskiwanie r 0,049 0,158
kompetencji p 0,763 0,331
Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, r. 0,218 0,169
ktéra odkryto'po.przez i}nterpret/acje . p 0,176 0,297
przesztych doswiadczen (bezposrednich
lub posrednich)
Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, r 0,378* 0,250
ktdra odlfryto poprzez lepsze zrozumienie p 0,016 0,120
problemoéw
Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, r 0,094 0,194
ktdéra odkryto poprzez pozyskiwanie
kompetenc;ji p 0,565 0,231

* istotne dla p > 0,05

Opracowanie wlasne.

Wartos¢ wspodlczynnika korelacji rang Spearmana dla dwoch modeli zarzadza-
nia w sytuacjach trudnych wyniosta 0,537, co wskazuje na ich stosunkowo duza

wspotzalezno$¢ (tablica 7.6).

Tablica 7.6. Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla modeli zarzgdzania w sytu-

acjach trudnych: kontroli i upelnomocnienia (N = 40)

Wielkos¢r_ /

Scentralizowana
kontrola oparta

Upetnomocnienie
pracownikéw

Model dzani istotnosé
odel zarzaczania stotnosc na zaufaniu do do granic ich
N =40 o "
pracownikéw kompetencji
Scentralizowana kontrola oparta na r 1,000 0,537**
zaufaniu do pracownikéw p 0,000
Upetnomocnienie pracownikéw do granic r 0,537** 1,000
ich kompetencji P 0,000

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

Opracowanie wlasne.
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Charakter zidentyfikowanych zwigzkéw wskazuje na mozliwos¢ godzenia para-
doksow organizacyjnego uczenia si¢ przez jednoczesne stosowanie obydwu modeli.
Dodatnie i w potowie przypadkow istotne statystycznie zwiazki z praktykami nor-
malizacyjnymi (tablica 7.7) moga oznaczac ich powszechne wykorzystywanie w sy-
tuacjach trudnych, ale takze niezaleznie od stopnia odczuwanych trudnosci. Jedynie
dla praktyki normalizacyjnej ,,zwracanie si¢ o pomoc do ekspertéw w kierowaniu
w sytuacji trudnej” obydwie wartosci wspdlczynnika korelacji rang sa bliskie zera.

Tablica 7.7. Wartosci wspdtczynnika korelacji rang Spearmana dla praktyk normalizacyjnych
oraz kontroli i upelnomocnienia (N = 40)

Scentralizowana Upetnomocnienie
Praktvka normalizacyina Wielkosér_/ kontrola oparta pracownikéw
Y vl istotnos¢ N = 40 na zaufaniu do do granic ich
pracownikéw kompetencji
Wykorzystywanie standardowych r 0,457** 0,313*
metodyk rozwigzywania probleméw p
w celu opanowania sytuacji trudnej 0,003 0,049
Przyporzadkowywanie sytuacjom r, 0,389* 0,358*
trudnym pierwotnej przyczyny.
p
Odnoszenie ich do pomytki cztowieka 0,013 0,023
Odnoszenie sie do przesztych r. 0,300 0,491**
doswiadczen i sytuacji w celu p
opanowania sytuacji trudnej 0,060 0,001
Zwracanie sie o pomoc do ekspertow r 0,061 0,080
w kierowaniu w sytuacji trudnej p 0,709 0,623
Wprowadzanie zmian technicznych r 0,239 0,081
w celu opanowania sytuacji trudnej p 0,138 0,618

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

Opracowanie wlasne.

Zdolnos¢ do organizacyjnego uczenia sie

Oceny kryteriow uzytecznosci zarzadzania kryzysowego w przedsigbiorstwach, w kto-
rych srednie oceny stopnia wystepowania praktyk normalizacyjnych oraz wyréznikow
zdolnosci przedsiebiorstwa do uczenia si¢ (uczenie si¢ jednocyklowe i dwucyklowe)
jednoczesnie przekroczyly badz byly réwne 4,0 (wartos¢ neutralna), przekroczyly
badz byly réwne 5,0, w ktérych srednie oceny stopnia wystepowania odkrywania
i wykorzystywania wiedzy przekroczyty badz byly réwne 5,0, a takze w ktorych srednie
oceny stopnia wystepowania uczenia si¢ jednocyklowego i dwucyklowego przekro-
czyly badz byly réwne 5,0 (niezaleznie od praktyk normalizacyjnych), zawiera tablica
7.8. W grupach podmiotéw, w ktdrych srednie oceny stopnia wystepowania praktyk
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normalizacyjnych oraz uczenia si¢ dwucyklowego przekroczyly badz byly réwne 4,0
oraz przekroczyly badz byly réwne 5,0, jednoczesnie oceniono stopien wystepowania
uczenia si¢ jednocyklowego jako odpowiednio réwny badz wigkszy 4,0 i 5,0.

Srednie oceny kryteriow uzytecznosci w wyodrebnionych grupach przedsie-
biorstw sg w przypadku kazdego kryterium wyzsze niz w catej prébie.

Tablica 7.8. Oceny kryteriéw uzytecznosci w grupach przedsigbiorstw wyodrebnionych
ze wzgledu na poziom zdolnosci do uczenia sie

Kryterium uzytecznosci
zarzadzania kryzysowego

Podmioty, w ktérych oceny 4,82 5,09 | 4,45 | 5,18 | 5,00 | 4,55 | 5,36 | 5,18 | 4,91 | 5,27 | 5,36 | 5,00
stopnia wystepowania
praktyk normalizacyjnych oraz
uczenia sie jednocyklowego

i dwucyklowego > 4,0

Podmioty, w ktérych oceny 5,00 | 5,25 | 4,75 | 5,25 | 4,75 | 4,75 | 4,75 | 5,00 | 5,00 | 5,25 | 5,25 | 4,75
stopnia wystepowania
praktyk normalizacyjnych oraz
uczenia sie jednocyklowego

i dwucyklowego > 5,0
Podmioty, w ktorych oceny 4,63 |5,05|4,63|547 |4,84|4,79 |5,47 |4,68|5,11|5,21| 5,53 | 4,89
stopnia wystepowania odkrywa-
nia i wykorzystywania > 5,0
Podmioty, w ktérych oceny 4,90 | 5,70 | 4,40 | 5,00 | 4,80 | 4,90 | 5,40 | 5,10 | 5,30 | 5,60 | 5,90 | 5,20
stopnia wystepowania
uczenia sie jednocyklowego
i dwucyklowego > 5,0
Ogdtem 4,33 14,78 | 3,78 | 4,58 | 4,43 | 4,50 | 4,73 | 4,33 | 4,50 | 4,80 | 5,03 | 4,73

1. Zaplanowanie proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnie trudnej sytuacji.
2. Zabezpieczenie zasobow, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych w przyszlych sytuacjach
trudnych.
3. Wykorzystanie szkolen, treningéw i symulacji przygotowujacych do radzenia sobie w sytu-
acjach trudnych.
4. Wyszukanie wczesnych sygnatéw informujacych o zagrozeniach.
5. Skrocenie czasu identyfikowania probleméw oraz zredukowanie ryzyka przeksztalcenia sie
problemu w sytuacje trudna.
6. Zapobiezenie przeksztalceniu sie sytuacji krytycznych w kryzys przez odpowiednie
zarzadzanie.
7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.
8. Zwiekszenie szybkosci reagowania na sytuacje trudne.
9. Dobor i realizacja strategii dzialania podczas sytuacji trudnych.
10. Przywro6cenie normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa po sytuacjach trudnych.
11. Poradzenie sobie z problemami bedgcymi nastepstwem sytuacji trudnych.
12. Ewaluacja dzialan podjetych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.

Opracowanie wlasne.
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W badanej zbiorowosci potwierdzila sie zatem hipoteza zakladajaca, ze efektyw-
nos¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa zalezy od jego zdolnosci
do uczenia sie poprzez ksztaltowanie praktyk normalizacyjnych z uwzglednieniem
paradoksow organizacyjnych. Przedstawione w tablicy 7.8 czastkowe wyniki od-
nosza si¢ bezposrednio do pytan badawczych i umozliwiajg sformulowanie pozy-
tywnych odpowiedzi na owe pytania.

Wartosci wspolczynnika korelacji rang Spearmana dla wyr6znikéw zdolnosci
przedsiebiorstwa do uczenia si¢ (uczenie si¢ jednocyklowe i dwucyklowe) oraz
praktyk normalizacyjnych przedstawiono w tablicy 7.9. Ich analiza umozliwia
twierdzaca odpowiedz na pytanie badawcze: czy efektywne (z punktu widzenia
organizacyjnego uczenia si¢) zarzadzanie przedsiebiorstwem turystycznym w sy-
tuacji kryzysowej wymaga identyfikacji paradoksoéw organizacyjnych? Zestawienie
par pytan (obejmujacych uczenie si¢ jednocyklowe i dwucyklowe) dotyczacych
danego wymiaru organizacyjnego uczenia si¢ pozwala stwierdzi¢, ze wartosci
wspolczynnika korelacji rang Spearmana dla wyrdznikéw zdolnosci przedsiebior-
stwa do uczenia si¢ oraz praktyk normalizacyjnych sa w 11 przypadkach nizsze
dla uczenia si¢ dwucyklowego (na 15 przypadkéw ogotem). Mozliwe, ze przyczyna
takiej dysproporcji jest ujawnianie si¢ (w pewnym stopniu) paradoksu praktyk
normalizacyjnych.

Wartosci wspdtczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriéw uzytecznosci
zarzadzania kryzysowego i wyréznikéw zdolnosci do uczenia sie zawiera tablica
7.10. Dodatnie zwigzki pomiedzy uczeniem si¢ jednocyklowym oraz uczeniem sig¢
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarzadzania kryzysowego stanowia prze-
stanke koniecznosci identyfikacji paradokséw organizacyjnych.
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7.3. Podsumowanie

Srednie oceny cech krytycznych zarzadzania kryzysowego w badanych przedsie-
biorstwach na ogot przekraczajg wartos¢ neutralng (4,0). Odchylenia od tej wartosci
nie s3 jednak duze. Réznice w punktacji poszczegdlnych grup przedsigbiorstw,
zidentyfikowanych miedzy innymi ze wzgledu na lokalizacje oraz branze, s3 réw-
niez na ogdt niewielkie. Raczej przecietny poziom efektywnosci zarzadzania kry-
zysowego w analizowanych podmiotach sugeruje konieczno$¢ jego podwyzszania.
Najnizsze oceny przyporzadkowano wykorzystaniu szkolen, treningéw i symulacji
przygotowujacych do radzenia sobie w sytuacjach trudnych.

W toku postepowania badawczego udalo si¢ potwierdzi¢ hipoteze zakladaja-
ca, ze efektywnos¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa zalezy od
jego zdolnosci do uczenia si¢ poprzez ksztaltowanie praktyk normalizacyjnych
z uwzglednieniem paradokséw organizacyjnych.

Na kanwie przeprowadzonych badan mozna sformutowac nastepujace
wnioski:

1. Efektywno$¢ zarzadzania kryzysowego polskich przedsigbiorstw turystycz-
nych jest skorelowana dodatnio z procesami organizacyjnego uczenia sie:
uczeniem si¢ jednocyklowym, uczeniem si¢ dwucyklowym, odkrywaniem
wiedzy, a takze jej wykorzystywaniem.

2. Wartosci wspolczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriéw uzytecz-
nosci zarzadzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych sa stosunkowo
niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach nieznacznie odchy-
laja sie 0d 0). Stopien wystepowania praktyk normalizacyjnych w badanych
podmiotach oceniono jako raczej przecigtny.

3. Charakter zidentyfikowanych zwigzkow pomiedzy zmiennymi wskazuje
na mozliwo$¢ godzenia paradokséw organizacyjnego uczenia si¢ przez jed-
noczesne stosowanie obydwu modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych.
Dodatnie zwigzki modeli z praktykami normalizacyjnymi mogg oznacza¢ ich
powszechne wykorzystywanie w sytuacjach trudnych, ale takze niezaleznie
od stopnia odczuwanych trudnosci.

4. Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla wyréznikéw zdolno-
$ci przedsigbiorstwa do uczenia si¢ oraz praktyk normalizacyjnych sg na ogot
nizsze w przypadku uczenia si¢ dwucyklowego niz w przypadku uczenia sig
jednocyklowego. Mozliwe, ze przyczyne dysproporcji stanowi ujawnianie sie
(w pewnym stopniu) paradoksu praktyk normalizacyjnych.

5. Dodatnie zwiazki miedzy uczeniem si¢ jednocyklowym oraz uczeniem sig
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarzadzania kryzysowego stanowig
przestanke koniecznosci identyfikacji paradokséw organizacyjnych.
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7.3. Podsumowanie

6. Przedsiebiorstwa, ktore objeto badaniami, nie zostaly pobrane do proby
w drodze losowej. Prawdziwo$¢ weryfikowanej hipotezy zostala potwierdzo-
na tylko w badanej zbiorowos$ci. Wyniki badan moga by¢ jednak wskazowka
przy doskonaleniu zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach turystycznych
- zaréwno objetych analizg, jak i innych.






8. Instrumenty zarzgdzania
w sytuacji kryzysowej
przedsiebiorstwa turystycznego:
propozycje metodologiczne

8.1. Budowa zdolnosci do zarzadzania kryzysowego

Podstawe budowy i doskonalenia zdolnosci zarzadzania kryzysowego stanowi
model organizacyjnego uczenia si¢ w przedsiebiorstwie dotknietym kryzysem
(podrozdz. 3.2), zweryfikowany w postepowaniu badawczym scharakteryzowa-
nym w rozdzialach 4-6. Przedstawione dalej narzedzia maja charakter propozycji
metodologicznej doskonalenia zarzadzania kryzysowego w przedsigbiorstwie
z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sig. Jest to perspektywa koncentrujaca
sie na jako$ciowej interpretacji zjawisk. Badania jako$ciowe powinny umozliwi¢
odpowiedzi na nastepujace pytania (Batorski 2011 c):
1. Jakie sg istota i cechy sytuacji kryzysowych w badanym podmiocie?
2. Jakie sposoby uczenia sie i zarzadzania w sytuacji kryzysowej umozliwiaja
jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie w uczeniu si¢ dwucyklowym?
3. Jakie czynniki umozliwiajg przezwycig¢zenie paradoksow sytuacji kryzysowej
i organizacyjnego uczenia sig?
4. Jakie s3 powigzania pomiedzy fazg sytuacji kryzysowej a stosowanymi spo-
sobami zarzgdzania?
5. Jaka jest efektywnos$¢ procesow zarzadzania w sytuacji kryzysowej i sposo-
béw organizacyjnego uczenia sie?
Schemat kategoryzacyjny, umozliwiajacy analiz¢ danych w studiach jakoscio-
wych, przedstawiono w tablicy 8.1. Wywiad swobodny, a takze analiza dokumen-
tacji i danych zastanych moga stanowi¢ uzyteczne techniki zbierania danych.
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Tablica 8.1. Schemat kategoryzacyjny w studiach jakosciowych
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Uwarunkowania

Zdarzenia

Procesy

Zachowania

Rezultaty

Konsekwencje

Relacje

Opracowanie wlasne 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, .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. Schon, Organizational Learning 1I: Theory, Method and Practice, Addison Wesley,
Reading 1996.

Pytania pomocnicze, stuzace do interpretacji zachowan uczestnikéw organizacji
w sytuacji kryzysowej, mozna sformulowac nastepujaco (Edwards i Skinner 2009,
s. 136-137):

1. Jaki typ zachowan mial miejsce?

W jakiej strukturze (modelu dziatania) mogly sie miesci¢?

Czy byly indywidualne, czy podzielane przez ogét?

Jak czesto zachodzity?

Jakie byty ich przyczyny?

Jakie wewnetrzne lub zewnetrzne czynniki mogly na nie wptywac?
Jakie procesy byly przez nie wspoéltworzone?

Jakie byty ich konsekwencje?

W jaki sposéb inni ludzie na nie reagowali?

Postuzenie sie schematem kategoryzacyjnym umozliwia wskazywanie podo-
bienstw i roznic w obrebie przypadku i w odniesieniu do innych przypadkoéw, a tak-
ze szukanie wzorcow i regularnosci. Interpretacja danych ujetych w jednostkach
klasyfikacyjnych nastepuje z punktu widzenia celéw dziatan doskonalgcych.

W ramach budowy i doskonalenia zarzadzania kryzysowego mozna podja¢ pro-
be zaadaptowania narzedzi stuzacych ocenie zarzadzania paradoksami (McKenzie
1996). Respondent musi ocenié, postugujac si¢ skalg od 1 (bardzo niska ocena) do 5

VN w
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8.1. Budowa zdolnosci do zarzadzania kryzysowego

(bardzo wysoka ocena) dwa wymiary dla rozpatrywanego paradoksu. Uzyskane
wyniki ocen nanosi si¢ na siatke oparta na osiach wspétrzednych. Punkt o wspét-
rzednych (5; 5) odzwierciedla stan idealny.

Pierwszym badanym paradoksem jest samo postrzeganie przesztego kryzysu.
Czy ostatni kryzys badz sytuacja kryzysowa, jakich doswiadczyta organizacja,
odkryly ukryte fakty? Czy kryzys nie wywolal poznawczej bezwtadnosci, lekow
i niepokoju uczestnikéw organizacji?

Dwa pozostale paradoksy to konflikt pomiedzy uczeniem si¢ jednocyklowym
a dwucyklowym oraz pomiedzy odkrywaniem a wykorzystywaniem. Paradoksy
te s3 badane w odniesieniu do wszystkich zidentyfikowanych wcze$niej praktyk
normalizacyjnych, proceséw organizacyjnego uczenia sie, a takze sposobow zarza-
dzania kryzysem, jezeli te ostatnie s3 procesami czy subprocesami organizacyjnego
uczenia si¢ (nie musza nimi by¢). Na rysunkach 8.1 i 8.2 przedstawiono paradoksy
praktyki normalizacyjnej ,,odnoszenie si¢ do przesztych doswiadczen i sytuacji
w celu rozwigzania kryzysu”.

Nie ogranicza kryzysu do
istniejagcego zbioru mozliwosci
i odpowiedzi? Nie powoduje
postrzegania kryzysu jako
zjawiska wyjatkowego?

R e
e T T
R el e e R ]
S U S

Pozwala na szybkie zrozumienie kryzysu i reakcje na kryzys?
Pozwala decydentom radzi¢ sobie z mediami
i spoteczno-polityczna presja?

Rys. 8.1. Paradoksy uczenia si¢ — uczenie si¢ jednocyklowe (0$ pozioma) i dwucyklowe (0$
pionowa)

Opracowanie wlasne.
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W jakim stopniu odnoszenie
sie do przesztych doswiadczen
i sytuacji jest odkrywaniem?

A S |

W jakim stopniu odnoszenie sie do przesztych doswiadczen
i sytuacji jest wykorzystywaniem?

Rys. 8.2. Paradoksy uczenia si¢ — wykorzystywanie (0§ pozioma) i odkrywanie (0$ pionowa)

Opracowanie wlasne.

Inne narzedzie mozliwe do wykorzystania w budowie zdolnosci do zarzadzania
kryzysowego stuzy do analizy i oceny synergii pomiedzy sposobami zarzadzania w kry-
zysie, praktykami normalizacyjnymi i procesami uczenia si¢ (odkrywania i wykorzysty-
wania, uczenia si¢ jednocyklowego i dwucyklowego), a takze pomigdzy wymienionymi
procesami a kontrolg opartg na zaufaniu i upelnomocnieniem do granic kompetencji
jako no$nikami zdolno$ci uczenia si¢. Przykltadowy formularz - dla oceny synergii
pomiedzy uczeniem sie a kontrolg i upelnomocnieniem - zawiera tablica 8.2.

Istotny fragment doskonalenia zarzadzania kryzysowego stanowi identyfika-
cja i ocena nasilenia barier uczenia si¢ z kryzysu. Do takich potencjalnych barier
mozna zaliczy¢ (Elliott i Smith 2007, s. 276-278):

- trwalo$¢ kluczowych przekonan, wartosci i zalozen;

- nieefektywna komunikacja i dysfunkcje proceséw informacyjnych;

- centralizacja wiedzy eksperckiej; ignorowanie oponentow;

- nadawanie priorytetéw problemom dobrze ustrukturalizowanym;

- nieprawidlowa adaptacja; zaprzeczanie zagrozeniu;

- zawezenie perspektywy poznawczej;

- brak organizacyjnej odpowiedzialnosci;

- koncentracja na uczeniu si¢ jednocyklowym.

W procesie identyfikacji barier uczenia sie, zaréwno indywidualnych, jak i or-
ganizacyjnych, mozna wykorzysta¢ technike autoetnografii, odnoszong tutaj do
uczestnictwa w sytuacjach kryzysowych ich kluczowych udziatowcow.
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8.1. Budowa zdolnosci do zarzadzania kryzysowego

Tablica 8.2. Formularz oceny synergii pomiedzy uczeniem si¢ a kontrolg i upelnomocnieniem

(w skali od 1 do 3)

Typ uczenia sie

Scentralizowana
kontrola oparta
na zaufaniu do

pracownikow

Upetnomocnienie
pracownikéw
do granic ich
kompetencji

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa

i odpowiadajgcych im sposobdw dziatania poprzez
interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub
posrednich)

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa

i odpowiadajgcych im sposobdw dziatania poprzez lepsze
zrozumienie problemoéw

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa

i odpowiadajacych im sposobdéw dziatania poprzez
pozyskiwanie kompetenc;ji

Zmiana samych sposobdw dziatania poprzez interpretacje
przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich)

Zmiana samych sposobdw dziatania poprzez lepsze
zrozumienie probleméw

Zmiana samych sposobdw dziatania poprzez pozyskiwanie
kompetencji

Odkrywanie wiedzy poprzez interpretacje przesztych
doswiadczen (bezposrednich lub posrednich)

Odkrywanie wiedzy poprzez lepsze zrozumienie problemdéw

Odkrywanie wiedzy poprzez pozyskiwanie kompetencji

interpretacje przesztych doswiadczer (bezposrednich lub
posrednich)

Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto poprzez

lepsze zrozumienie problemoéw

Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto poprzez

pozyskiwanie kompetencji

Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto poprzez

Opracowanie wlasne.

W autoetnografii jako formie badan jako$ciowych prowadzacy badania staje sie
ich gléwnym uczestnikiem w procesie tworzenia narracji. Autoetnografie mozna
zdefiniowac jako ,dzialania polegajace na usitowaniu odkrycia kultury samego
siebie czy kultury innych ludzi - przez samego siebie” (Boje i Tyler 2009, s. 177).
Jest ona najcze$ciej opisywana jako narracja oparta na osobistym doswiadczeniu
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autora/badacza, rozszerzajaca wiedze socjologiczng (Boje i Tyler 2009, s. 177). Za-
ktada sie, ze przy postugiwaniu si¢ autoetnografig badacz tworzy etnograficzny opis
wlasnego zachowania i analizuje je, probujac osiagnac lepsze obiektywne zrozumie-
nie zachowan i badanego kontekstu pracy przez odgrywanie roli zaréwno ,,0soby
dobrze poinformowanej’, jak i ,niezaleznego analityka” (Cunningham i Jones
2005). Autoetnografia jest wykorzystywana w réznych dyscyplinach naukowych,
najczesciej w antropologii, socjologii i pedagogice. Wykorzystanie autoetnografii
wymaga pisania o sobie z pozycji badacza praktyka, ale nie jest tym samym, co
autobiografia w dostownym znaczeniu. Stanowi specyficzna forme krytycznych
dociekan, opartych na teorii i praktyce (Mcllveen 2008). Ta forma badan jakoscio-
wych oprdcz korzysci niesie z soba ograniczenia (Anderson 2006).

8.2. Projektowanie modelu biznesu
przedsiebiorstwa uczgcego sie w kryzysie

Model biznesu mozna traktowac jako rozwinieta forme modelu organizacyjnego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Obejmuje on ,,opis warto$ci oferowanej przez
przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientéw, wraz z okresleniem podstawowych
zasobow, procesow (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego przedsigbiorstwa,
stuzacych tworzeniu wartos$ci i zapewniajacych przedsiebiorstwu konkurencyjnos¢
w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwigkszanie jego warto$ci” (Nogalski
2009, s. 37). Niezbedne jest rozréznienie modelu biznesowego i strategii jako nie-
zaleznych bytéw operacjonalizujacych rzeczywistos¢ organizacyjna (Nogalski 2009,
s. 37-38). Model biznesu opisuje schematy — wzorce dzialania w sposdéb bardziej
abstrakcyjny. Ksztalt modelu biznesu przedsigbiorstwa zalezy przede wszystkim od
sektora, poniewaz jest to sposdb, w jaki ono prowadzi swoja dzialalnos¢: swoista
konfiguracja zasobow, dzialan i oferowanych produktéw lub ustug, ktéra zapewnia
wytworzenie wartosci dla klienta i wygenerowanie zysku dla wlascicieli przedsie-
biorstwa (Nogalski 2009, s. 39).

W celu wspomagania modelu biznesu tworzy sie w przedsiebiorstwie system
organizacyjny, na ktdry sktadaja sie: struktura organizacyjna, procesy organizacyjne
wigzace zadania w spdjng calo$¢ oraz kultura organizacyjna, ktéra obejmuje po-
dzielane przez uczestnikow organizacji wartosci i normy. Ze wzgledu na zmiennos¢
otoczenia strategiczny model biznesowy powinien podlega¢ okresowo redefinicji.
Zmiana modelu stanowi odpowiedz przedsi¢biorstwa na zmiany w uwarunkowa-
niach jego funkcjonowania - mozna ja okresli¢ jako odnowe strategiczng (Nogalski
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2009, s. 40). Przestanke sukcesu stanowi zaprojektowanie takiego modelu biznesu,
ktory potrafi zapewni¢ réownowage miedzy stabilnoscia (wypracowanym standar-
dem, ktdry rozwiazuje problemy na biezaco) a chaosem (zmianami wprowadza-
nymi przez innowacje) (Ob1dj 2002, s. 8).

Projektowanie modelu biznesu przedsi¢biorstwa uczacego sie w kryzysie wraz
z odpowiednim, wspomagajacym go systemem organizacyjnym moze skladac si¢
z trzech gléwnych procesow®:

- konceptualizacji kryzysu organizacji oraz konceptualizacji i identyfikacji

sposobdw zarzadzania w sytuacji kryzysowej,

- diagnozowania zarzadzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia sie,

- opracowania planu tworzenia modelu biznesu.

Wielu menedzeréw wysokiego szczebla wypowiada si¢ na temat znaczenia
kryzysu dla przedsigbiorstwa bez pelnego zrozumienia jego istoty. Dlatego tez
niezbednym etapem, umozliwiajacym okreslenie zwigzkéw paradokséw organiza-
cyjnego uczenia si¢ z zarzagdzaniem kryzysowym w danym przedsiebiorstwie, jest
swiadome uczenie si¢ menedzeréw, majace na celu poznanie sytuacji kryzysu i jej
znaczenia dla organizacji. Etap ten mozna okresli¢ jako konceptualizacje kryzysu
organizacji. Proces konceptualizacji kryzysu obejmuje poszukiwanie przez grupe
menedzeréw odpowiedzi na cztery pytania:

1. Jakie cele moga zosta¢ osiggniete dzieki kryzysowi organizacji?

2. Jakie s3 mozliwe konsekwencje braku powodzenia w zarzadzaniu

kryzysowym?

3. Kiedy moglbys powiedzie¢, ze masz do czynienia z kryzysem?

4. Kiedy miale$ do czynienia z kryzysem?

Etap konceptualizacji i identyfikacji sposobow zarzadzania kryzysowego przy-
pomina etap poprzedni, jednak przedmiotem konceptualizacji sg nie kryzysy orga-
nizacji, a sposoby zarzadzania kryzysowego, w tym sposoby zarzadzania stosowane
w badanym przedsigbiorstwie. Menedzerom stawia si¢ nastepujace pytania:

1. Jakie cele moga zosta¢ osiggniete dzieki zarzadzaniu kryzysowemu?

2. Kiedy mozna powiedzie¢, ze w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ sposob

zarzadzania kryzysowego?

3. Kiedy i jak zarzadzano w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa?

4. Jak mozna scharakteryzowac sposoby zarzadzania kryzysowego stosowane

w przedsiebiorstwie?

8 Nakres$lona tu procedura stanowi adaptacj¢ procedury projektowania przedsigbiorstwa uczace-
go sie przedstawionej w: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sie, WSB, Dabrowa Gornicza
2002. Por. J. Batorski, A. Lentner, Zaufanie jako czynnik przewagi konkurencyjnej w hotelarstwie,
»Acta Scientiarum Polonorum”, seria ,,Oeconomia” 2010, 9, z. 4.
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Na etapie diagnozy przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania kryzysowego i or-
ganizacyjnego uczenia si¢ mozna miedzy innymi dokona¢ oceny zarzadzania
paradoksami uczenia si¢, wykorzystujac scharakteryzowane wczesniej narzedzie.
Dodatkowym, poprzedzajacym taka ocene¢ krokiem bylaby analiza i ocena syner-
gii pomiedzy procesami zarzadzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia sie,
a takze modelami zarzadzania w sytuacjach trudnych (rozdz. 8.1).

Proces diagnozowania zarzadzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia si¢
moze obejmowac grupe menedzeréw réznych szczebli. Mozna go realizowa¢ przy
wspolpracy zewnetrznego doradcy. Cele przedsiewziecia wygladaja nastepujaco:

- zrozumienie przez uczestnikdw procesu istoty zarzadzania kryzysowego

oraz zainicjowanie jego tworzenia,

- identyfikacja brakujacych jakosci w przedsigbiorstwie — takich, ktére musza

by¢ wzmacniane, aby zapewni¢ jego prawidlowy rozwdj,

- stymulacja kreatywnego myslenia i zainicjowanie okreslania sposobow

zmiany.

W procedurze tworzenia modelu biznesu przedsigbiorstwa uczacego si¢ w kry-
zysie mozna wykorzysta¢ narzedzie diagnostyczne — kwestionariusz zarzadzania
przedsigbiorstwem turystycznym w sytuacjach trudnych - umozliwiajace uzyskanie
informacji na temat czynnikow zarzadzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia
sie oraz istniejacych modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych, jak réwniez ich
zespolowa oceng (zalacznik 1). Efektem oceny zdolnosci organizacyjnego uczenia
sie w wymiarach ,odkrywanie — wykorzystywanie” oraz ,uczenie si¢ jednocyklowe
- uczenie si¢ dwucyklowe” jest uplasowanie przedsiebiorstwa w okreslonej kategorii
czy kategoriach (rysunek 8.3).

Odkrywanie wiedzy

Organizacja Organizacja
wykrywajaca odkrywajaca
Uczenie sie Uczenie sie
jednocyklowe dwucyklowe
Organizacja Organizacja
korygujaca wdrazajaca

Wykorzystywanie wiedzy

Rys. 8.3. Typy organizacji wynikajace z oceny zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia sie

Opracowanie wlasne.
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Dyskusja i wymiana do$wiadczen wsrod uczestnikow przedsiewziecia dosko-
nalacego powinna si¢ toczy¢ wokol zagadnien zwigzanych z barierami proceséw
i obszaréw zarzadzania kryzysowego w przedsiebiorstwie. Punkt wyjscia dyskusji
stanowig zaréwno sposoby rozumienia kazdego procesu, jak i zwigzane z nimi
pytania kontrolne (zalacznik 1). Uczestnicy okreslajag mocne i stabe strony przed-
siebiorstwa w zwigzku z rozpatrywanym procesem i taczace sie z jego wezesniejsza
oceny. Uczestnicy wspdlnie omawiaja i okreslaja sily, stabosci, szanse i zagrozenia
dla poszczegolnych czynnikéw zarzadzania kryzysowego (tablica 8.3). Nastepnie
réwniez wspolnie wskazuja te elementy, ktére sg najbardziej niezbedne i mozliwe do
przeobrazenia. Jesli zachodzi taka potrzeba, zapisuje sie odpowiednie komentarze.
Przedstawiona procedura jest powtarzana w odniesieniu do wszystkich czynnikéw

zarzadzania kryzysowego.

Tablica 8.3. Formularz oceny sil, stabosci, szans i zagrozen dla zarzadzania kryzysowego

Element zarzadzania kryzysowego

Sity

Stabosci

Szanse

Zagrozenia

Zaplanowanie procesOw zarzgdzania w przysztej,
potencjalnie trudnej sytuacji

Zabezpieczanie zasobow, wyposazenia i dokumentacji
— przydatnych w przysztych sytuacjach trudnych

Wykorzystywanie szkolen, treningdw i symulacji
przygotowujacych do radzenia sobie w sytuacjach
trudnych

Wyszukanie wczesnych sygnatéw informujgcych
o zagrozeniach

Skracanie czasu identyfikowania problemoéw oraz
redukowanie ryzyka przeksztatcenia sie problemu
w sytuacje trudng

Zapobieganie przeksztatceniu sie sytuacji krytycznych
w kryzys przez odpowiednie zarzadzanie

Rozpoznawanie sytuacji trudnych

Zwiekszanie szybkosci reagowania na sytuacje trudne

Dobdr i realizacja strategii dziatania podczas sytuacji
trudnych

Przywracanie normalnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa po sytuacjach trudnych

Radzenie sobie z problemami bedgcymi nastepstwem
sytuacji trudnych

Ewaluacja dziatan podjetych w sytuacji trudnej;
wprowadzenie zmian

Opracowanie wlasne na podstawie: M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczosé w zarzgdza-
niu strategicznym organizacjg gospodarczg, Zeszyty Naukowe 128, seria specjalna: Monografie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 1996, s. 122-123.
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Wspolczesna firma powinna przyspiesza¢ i wzmacnia¢ organizacyjne uczenie
sie. Prawidfowe procesy organizacyjnego uczenia si¢ wymagaja odpowiedniej archi-
tektury przedsiebiorstwa. Aby osiagna¢ zdolnos¢ do samodoskonalenia, niezbedne
sa zatem ukierunkowane programy zmian.

W2zmacnianie organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania kryzysowego wymaga
doktadnego planowania. Plan tworzenia organizacji $wiadomie uczacej sie w kry-
zysie powinien by¢ podporzadkowany wizji rozwojowej i strategii, stworzonych na
przyklad przez grupe menadzeréw najwyzszego szczebla. Uczestnicy organizacji
odpowiedzialni za wdrozenie planu powinni bra¢ udzial w dyskusjach dotyczacych
korzysci produktywnego organizacyjnego uczenia si¢, mozliwych konsekwencji
nieprawidlowego zarzadzania kryzysowego, a takze sposobéw pomiaru efektyw-
nosci tych procesow.

W przedsigbiorstwie zdolnym do uczenia si¢ wyznawane przez pracownikéw
warto$ci oraz ich zachowania podtrzymujg ciagle uczenie sig, zachecajg do podej-
mowania wyzwan, kwestionowania dotychczasowych zalozen i istniejacych spo-
sobow dzialania. Kadra zarzadzajaca popiera i podtrzymuje uczenie si¢ zaréwno
wlasne, jak i innych os6b. Tworzenie strategii przedsiebiorstwa jest prowadzone
$wiadomie jako proces organizacyjnego uczenia si¢. Struktura organizacyjna umoz-
liwia przekazywanie wiedzy pomiedzy réznymi poziomami, funkcjami i podsyste-
mami oraz pozwala na szybka zmiane. Pracownicy przedsiebiorstwa sg przekonani
o koniecznosci ciaglego uczenia si¢ i wykorzystywania sposobnosci do ksztalcenia
sie oraz zaangazowani we wlasny rozwdgj.
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Funkcjonowanie przedsiebiorstwa charakteryzujg paradoksy, co powoduje koniecz-
no$¢ réwnoczesnego uwzgledniania wielu priorytetéw menedzerskich. Umiejetne
zarzadzanie paradoksami jest warunkiem powodzenia w gospodarce opartej na
wiedzy. Spojrzenie na problemy funkcjonowania i rozwoju organizacji przez pry-
zmat paradoksu stanowi zrédlo jej zywotno$ci. Branie pod uwage wzajemnych
powiazan w szukaniu odpowiedzi na podstawowe dylematy pozwala na dalsze
funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie paradoksami wigze si¢ z zarzadzaniem w kryzysie, poniewaz pa-
radoksalna jest sama sytuacja kryzysowa. Paradoksalny charakter majg praktyki
normalizacyjne, a takze organizacyjne uczenie si¢, w ktérego procesach mozna
odnalez¢ wiele sprzecznosci i niejednoznaczno$ci. W dialektyce rozwoju przedsie-
biorstwa powinny zosta¢ uwzglednione podstawowe paradoksy sytuacji kryzysowej.
Wyznacza ona przestrzen badawcza, okreslong z jednej strony przez postrzeganie
kryzysu i paradoksalne praktyki normalizacyjne, a z drugiej przez tendencje doty-
czace spojnosci poznawczej uczestnikow organizacji. Paradoksy organizacyjne zo-
staly uwzglednione w badaniu zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa
z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢, a takze w metodyce doskonalenia
integracji zarzadzania kryzysowego i organizacyjnego uczenia sie.

Organizacyjne uczenie si¢ jest odmienne w przedsiebiorstwie znajdujacym
sie w sytuacji kryzysowej, jakkolwiek pomimo jej nieoznaczonosci i niepewnosci
uczestnicy organizacji starajg si¢ nadac sens swojemu zyciu organizacyjnemu. Kon-
cepcja organizacyjnego uczenia si¢ oferuje podejscie do projektowania przedsig-
biorstwa, ktéra zmierza do zwigkszenia indywidualnych i zespotowych umiejetnosci
samoorganizacji jako podstawy rozwoju i przestanki do rozszerzania kontroli nad
przysztoscig. W szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, przy narastajacej niepewnosci
i rosnacej ztozonosci mozliwo$¢ przewidywania zmian pozostajacych poza kontrolg
przedsigbiorstwa ulega zmniejszeniu. Jego istnienie w takich warunkach zalezy
jednak od trafnego przewidywania owych warunkéw i dokonywania odpowiednich
zmian samej organizacji. Zaréwno trafne przewidywanie, jak i przystosowywanie
sie do przewidywanej przysztosci jest procesem jej opanowania.
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W tych okolicznosciach powazng role odgrywa projektowanie pozadanej przy-
szto$ci i wyszukiwanie drog jej urzeczywistniania. Przedsigbiorstwo projektujace
i szukajagce cechuje umiejetno$¢ tworzenia. Jego rozwoj polega na podwyzszaniu
kompetencji sprzyjajacych rozwojowi swych pracownikow.

Organizacyjne uczenie si¢ lezy u zrédet dziatan prowadzacych do wykreowania
przedsigbiorstwa, ktdre jest jednoczesnie stabilne i poddajace si¢ zmianie. Wowczas
to przedsigbiorstwo ma Zywotnos$¢ wystarczajaca do przetrwania w nieprzychylnym
otoczeniu. Proces organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacji kryzysowej pozwala na
tworzenie w warunkach duzej niejednoznacznosci dostrzezen modelu rzeczywi-
sto$ci, ktory jest podstawg dziatan organizacyjnych. Pracownicy przedsigbiorstwa
dochodza do uznanej za wiarygodna wiedzy organizacyjnej, ktéra pozwala nada¢
sens poszczegdlnym zdarzeniom i procesom nawet wtedy, gdy doswiadczenia sa
niejednoznaczne lub mylace i wymagaja znacznych interpretacji. Organizacyjne
uczenie si¢ obejmuje dzielenie si¢ wiedza, pogladami i zalozeniami dokonujace si¢
pomiedzy uczestnikami organizacji. Organizacja stanowi zatem $rodek radzenia
sobie z niepewng rzeczywistoscia, nieustannie tworzony i odtwarzany w czasie
wzajemnego oddziatywania uczestnikéw organizacji, a zarazem jest czynnikiem
ksztattujacym taka interakcje.

Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ zyskata sobie trwalg pozycje w lite-
raturze przedmiotu. Teoretycy zarzadzania wcigz starajg si¢ zrozumieé, w jaki
sposob organizacje uczg sie i wykorzystuja posiadang wiedze. Koncepcja jest
zywotna i odpowiedz na pytanie o jej przyszlos¢ wydaje si¢ pozytywna. Przed-
sigbiorstwo uczace sie¢ jest w stanie zauwazy¢ wlasne ograniczenia i dostrzec
wyzwania przyszloéci. W zaleznosci od okolicznosci stale uczy si¢ mysle¢ po no-
wemu. Pyta o nowe tresci i rozumie, ze otwarto$¢ na uczenie si¢ jest Zrodlem
sukcesu.

Postepowanie badawcze umozliwilo sprawdzenie, na czym polegaja sytuacje
trudne w wybranych przedsigbiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zali-
czane do gospodarki turystycznej i objete zarzadzaniem kryzysowym uczg sie,
zmieniajgc jedynie sposoby dzialania, czy zmianie ulegaja réwniez cele, wartosci
organizacyjne oraz fundamentalne zalozenia, ktéorym sposoby dzialania sg pod-
porzadkowane (rozdz. 5). Na podstawie analizy zebranego materiatu zrodtowego
mozna sformulowaé wniosek, ze charakter sytuacji kryzysowych w badanych
podmiotach nie jest jedyng przestanka sposobow zarzadzania w sytuacji trudnej
i uczenia si¢ umozliwiajacych jej likwidacje i/lub wykorzystanie do uczenia sie
dwucyklowego. Ponadto sposoby zarzadzania i uczenia sig, ktére dotycza podmiotu,
mogg, lecz nie muszg prowadzi¢ do wykorzystania sytuacji trudnych w celu uczenia
sie dwucyklowego.

Modele zarzadzania zidentyfikowane w pensjonacie Villa Neve stanowig przy-
kiad paradoksu, ktéry znajduje rozwigzanie poza §wiadomoscig kadry mene-
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dzerskiej. Mozliwe, ze takie rozwigzanie pomaga w godzeniu innych paradokséw,
dotyczacych uczenia si¢ jedno- oraz dwucyklowego, a takze odkrywania i wyko-
rzystywania wiedzy. W ramach obu modeli majg miejsce procesy organizacyjnego
uczenia sie lub ich fragmenty, przy czym wystepuja sytuacje, w ktorych okreslony
proces uczenia si¢ dwucyklowego zachodzi raczej w obrebie jednego modelu.
Polaryzacja zachodzacych proceséw moze powodowac, ze mato prawdopodobna
bedzie dominacja uczenia si¢ jedno- czy dwucyklowego. Podobnie, w przypadku
odkrywania i wykorzystywania wiedzy przynalezno$¢ subproceséw organiza-
cyjnego uczenia si¢ do réznych modeli moze wspoétdecydowac o ich wzglednym
roéwnouprawnieniu.

W toku postepowania badawczego udato si¢ potwierdzi¢ hipoteze zaktada-
jaca, ze efektywno$¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa zalezy
od jego zdolnosci uczenia sie poprzez ksztaltowanie praktyk normalizacyjnych
z uwzglednieniem organizacyjnych paradokséw. Mozliwe okazato si¢ zbadanie
zlozonych relacji pomiedzy zarzadzaniem przedsiebiorstwem turystycznym w sy-
tuacji kryzysowej a organizacyjnym uczeniem si¢. Na kanwie przeprowadzonych
badan ilosciowych sformutowano nastepujace wnioski:

1. Efektywno$¢ zarzadzania kryzysowego polskich przedsigbiorstw turystycz-
nych jest skorelowana dodatnio z procesami organizacyjnego uczenia sie:
uczeniem si¢ jednocyklowym, uczeniem si¢ dwucyklowym, odkrywaniem
wiedzy, a takze jej wykorzystywaniem;

2. Wartosci wspolczynnika korelacji rang Spearmana dla kryteriow uzytecz-
nosci zarzadzania kryzysowego i praktyk normalizacyjnych s3 stosunkowo
niskie, niekiedy ujemne (jednak w takich przypadkach tylko nieznacznie
odchylajg si¢ od zera). Stopien wystepowania praktyk normalizacyjnych
w badanych podmiotach oceniono jako raczej przecietny.

3. Charakter zidentyfikowanych zwigzkéw pomiedzy zmiennymi wskazuje
na mozliwos¢ godzenia paradoksow organizacyjnego uczenia si¢ przez jed-
noczesne stosowanie obydwu modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych.
Dodatnie zwigzki modeli z praktykami normalizacyjnymi mogg oznaczac ich
powszechnie wykorzystywanie w sytuacjach trudnych, ale takze niezaleznie
od stopnia odczuwanych trudnosci.

4. Wartosci wspoltczynnika korelacji rang Spearmana dla wyréznikéw zdolno-
$ci przedsiebiorstwa do uczenia si¢ oraz praktyk normalizacyjnych sg na ogét
nizsze dla uczenia si¢ dwucyklowego niz dla uczenia si¢ jednocyklowego.
Mozliwe, ze przyczyne dysproporcji stanowi ujawnianie si¢ (w pewnym
stopniu) paradoksu praktyk normalizacyjnych.

5. Dodatnie zwigzki pomiedzy uczeniem si¢ jednocyklowym oraz uczeniem sie
dwucyklowym a cechami krytycznymi zarzadzania kryzysowego stanowia
przestanke koniecznosci identyfikacji paradokséw organizacyjnych.
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Whioski i uogélnienia ujete w pracy nalezy traktowac jako hipotezy, ktorych
prawdziwo$¢ powinna zostac zweryfikowana w toku kolejnych badan. W dalszych
badaniach nad zarzadzaniem w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa z punktu wi-
dzenia organizacyjnego uczenia si¢ mozna uwzgledni¢ problematyke efektywnosci
modeli biznesu przedsigbiorstw uczacych si¢ w kryzysie, a takze barier zwigzanych
z wdrazaniem tych modeli.

Sektor ustug turystycznych wybrany do badan nadal nie jest nadmiernie eksplo-
atowany z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Kryzys gospodarczy, w szczegdlnosci
sytuacje kryzysowe w sektorze ustug turystycznych, pozostaje wciaz aktualnym
problemem badawczym, szczegélnie w swietle spektakularnych bankructw polskich
przedsigbiorstw turystycznych w ostatnich latach, w tym w roku 2012.

Podjete badania umozliwity poszukiwanie niestandardowych sposobéw i metod
zarzadzania przedsigbiorstwem w sytuacji kryzysowej. W procesie badawczym
uprawomocniono analizy jako$ciowe jako wspolistotne w stosunku do analiz ilo-
$ciowych. Pozwolilo to na aplikacj¢ zarzadzania wiedzg i organizacyjnego uczenia
sie do przestrzeni biznesu turystycznego, sformulowanie i wykorzystanie meto-
dyki paradokséw sytuacji kryzysowej w analizie przedsiebiorstw turystycznych,
identyfikacje modeli zarzadzania w sytuacjach trudnych, a takze zaproponowanie
metodyki tworzenia potencjalu zarzadzania kryzysowego oraz kreowania modeli
biznesu przedsigbiorstwa uczacego si¢ w kryzysie.
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Zatgczniki

Zatacznik 1

Kwestionariusz: Zarzadzanie przedsiebiorstwem turystycz-
nym w sytuacjach trudnych

Uprzejmie prosz¢ o przyporzadkowanie zdaniom o numerach od 1 do 12 okreslone;j
liczby punktéw - od 1 do 7. Prosz¢ o zaznaczenie liczby - tym wigkszej, w im wiek-
szym stopniu, w Pana/Pani opinii, wystapily dane efekty zarzadzania w sytuacjach
trudnych (w zadnym stopniu - 1, w bardzo duzym stopniu - 7).

1.

Zaplanowanie proceséw zarzadzania w przyszlej, potencjalnej trudnej
sytuacji.

. Zabezpieczenie zasoboéw, wyposazenia i dokumentacji przydatnych w przy-

sztych sytuacjach trudnych.

. Wykorzystanie szkolen, treningéw i symulacji przygotowujacych do radze-

nia sobie w sytuacjach trudnych.

. Wyszukanie wczesnych sygnatéw informujacych o zagrozeniach.

5. Skrécenie czasu identyfikowania probleméw oraz zredukowanie ryzyka

przeksztalcenia si¢ problemu w sytuacje trudna.

. Zapobiezenie przeksztalceniu si¢ sytuacji krytycznych w kryzys przez od-

powiednie zarzadzanie.

7. Rozpoznanie sytuacji trudnych.

8. Zwiekszenie szybkosci reagowania na sytuacje trudne.

11.
12.

. Dobér i realizacja strategii dziatania podczas sytuacji trudnych.
10.

Przywrécenie normalnego funkcjonowania przedsigbiorstwa po sytuacjach
trudnych.

Poradzenie sobie z problemami bedacymi nastepstwem sytuacji trudnych.

Ewaluacja dzialan podjetych w sytuacji trudnej; wprowadzenie zmian.
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W tej czgsci ankiety prosze o podobne przyporzadkowanie zdaniom (o numerach
od 13 do 19) okreslonej liczby punktéw - od 1 do 7. Prosz¢ o zaznaczenie liczby -
tym wigkszej, im dane zdanie, w Pana/Pani opinii, lepiej opisuje typ zarzadzania
w sytuacjach trudnych w zatrudniajacym Pana/Panig przedsiebiorstwie (zdecydo-
wanie nie - 1, zdecydowanie tak - 7).

Praktyki normalizacyjne
13. Wykorzystywanie standardowych metodyk rozwigzywania probleméw
w celu opanowania sytuacji trudne;j.

14. Przyporzadkowywanie sytuacjom trudnym pierwotnej przyczyny. Odno-
szenie ich do pomylki cztowieka.

15. Odnoszenie si¢ do przeszlych doswiadczen i sytuacji w celu opanowania
sytuacji trudnej.
16. Zwracanie si¢ o pomoc w kierowaniu w sytuacji trudnej do ekspertow.

17. Wprowadzanie zmian technicznych - w celu opanowania sytuacji
trudne;j.

Kontrola i upelnomocnienie
18. Scentralizowana kontrola oparta na zaufaniu do pracownikéw.

19. Upelnomocnienie pracownikéw do granic ich kompetencji.

Uprzejmie prosz¢ o przyporzadkowanie zakonczeniom zdan (o numerach od 20
do 31) okreslonej liczby punktéw — od 1 do 7. Prosz¢ o zaznaczenie liczby - tym
wigkszej, w im wigkszym stopniu, w Pana/Pani opinii, w sytuacjach trudnych lub
w powigzaniu z nimi (po lub przed sytuacjami trudnymi, ale w wyraznym zwiazku
z nimi) korzysta si¢ ze wskazanego zrédla wiedzy (w zadnym stopniu - 1, w bardzo
duzym stopniu - 7).

20. Odkrywanie wiedzy przez interpretacje przesztych doswiadczen (bezpo-

$rednich lub posérednich).
21. Odkrywanie wiedzy przez lepsze zrozumienie problemoéw.
22. Odkrywanie wiedzy przez pozyskiwanie kompetencji.

23. Wykorzystywanie wiedzy w dzialaniu, ktérag odkryto przez interpretacje
przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich).

24. Wykorzystywanie wiedzy w dzialaniu, ktoérg odkryto przez lepsze zrozu-
mienie problemow.

25. Wykorzystywanie wiedzy w dzialaniu, ktérg odkryto przez pozyskiwanie
kompetencji.
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26.

27.

28.

29.

30.
31.

Zatgcznik 1

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zalozen dotyczacych funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa i odpowiadajacych im sposobéw dziatania przez
interpretacje przeszlych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich).

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zalozen dotyczacych funk-
cjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobow dzialania
przez lepsze zrozumienie problemow.

Zmiana norm, warto$ci oraz fundamentalnych zalozen dotyczacych funk-
cjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobow dzialania
przez pozyskiwanie kompetencji.

Zmiana samych sposobow dzialania przez interpretacj¢ przeszlych doswiad-
czen (bezposrednich lub posrednich).

Zmiana samych sposobow dzialania przez lepsze zrozumienie problemdw.

Zmiana samych sposobow dzialania przez pozyskiwanie kompetencji.

Na zakonczenie prositbym o udzielenie kilku dodatkowych informacji. Informacje
te s3 niezbedne do statystycznego opracowania catego materiatu i tylko do tego
celu zostang uzyte.

32.
33.
34,
35.
36.
37.

38.

Rodzaj prowadzonej przez przedsigbiorstwo dzialalnosci.
Forma prawna przedsiebiorstwa.

Lokalizacja przedsigbiorstwa.

Liczba zatrudnianych pracownikéw.

Czy podmioty zagraniczne maja udzialy w przedsigbiorstwie?

Czy wsrod gltéwnych konkurentéw przedsiebiorstwa znajduja si¢ podmioty
zagraniczne?

Zajmowane przez Pana/Panig stanowisko.
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Zatgcznik 2

Charakterystyka badanych podmiotéw

Czy wsrdd gtéwnych konkurentéw

przedsiebiorstwa znajduja sie Razem
podmioty zagraniczne?
Rodzaj prowadzonej przez X .
tak

przedsiebiorstwo dziatalnosci a 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%

Dziatalno$¢ ustugowa zwigzana

z wyzywieniem 0 7 3 10
% z wiersza 0,00% 70,00% 30,00% | 100,00%
% z kolumny 0,00% 28,00% 75,00% 25,00%

Dziatalnos¢ organizatoréw turystyki,

posrednikéw i agentéw turystycznych

oraz pozostata dziatalnos¢ ustugowa

w zakresie rezerwacji i dziatalnosci

Z nig zwigzane 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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Rodzaj prowadzonej przez przedsiebiorstwo dziatalnosci Razem
Dziatalno$¢ organizatoréow
Diiatalnodé .turysty’kl, posrednikow
i agentow turystycznych
Forma prawna . ustugowa X >
C Zakwaterowanie X oraz pozostata dziatalnos¢
przedsiebiorstwa zZwigzana .
L ustugowa w zakresie
Z wyzywieniem L o
rezerwacji i dziatalnosci
Z nig zwigzane
Jednoosobowa
dziatalnos¢
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%
Spoétka cywilna 3 2 3 8
% z wiersza 37,50% 25,00% 37,50% | 100,00%
6 z kolumny ,79% ,00% ,27% ,00%
% z kol 15,79% 20,00% 27,27% | 20,00%
Spotka prawa
handlowego 6 2 4 12
% z wiersza 50,00% 16,67% 33,33% | 100,00%
6 z kolumny ,58% ,00% ,36% ,00%
% z kol 31,58% 20,00% 36,36% | 30,00%
Spotdzielnia 0 1 0 1
% z wiersza 0,00% 100,00% 0,00% | 100,00%
% z kolumny 0,00% 10,00% 0,00% 2,50%
Zaktad
budzetowy 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
prowadzace
dziatalnos¢
gospodarcza
(np. oddziat PTTK
prowadzacy taka
dziatalnos¢) 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 pracownikéow Razem
Rodzaj prowadzonej przez 250
przedsiebiorstwo mniej niz 10 cd 4112 ce Od25409d0 i wiecej
dziatalnosci 0s6b
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%
Dziatalnosé ustugowa
7 2 1 0 10
zwigzana z wyzywieniem
% z wiersza 70,00% 20,00% 10,00% 0,00% | 100,00%
% z kolumny 35,00% 18,18% 33,33% 0,00% 25,00%
Dziatalnos¢
organizatorow turystyki,
posrednikow i agentéw
turystycznych oraz
pozostata dziatalnosé 6 3 1 1 1
ustugowa w zakresie
rezerwacji i dziatalnosci
z nig zwigzane
% 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 wsrod gtéwnych konkurentéw przedsiebiorstwa Razem
znajdujg sie podmioty zagraniczne?
Liczba zatrudnianych S nie nie wiem
pracownikéw
mniej niz 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 wiecej oséb 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 wsrod gtéwnych konkurentéw

przedsiebiorstwa znajduja sie podmioty Razem
zagraniczne?
Czy podmioty zagraniczne
majq udziaty tak nie nie wiem
w przedsiebiorstwie?
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/Panig stanowisko Razem
Kierownik
NAJWYZ5ZEE0 Kierownik Kierownik
szczebla (pre- s . i
ses. whadciciel sredniego nizszego
g ! szczebla szczebla
cztonek zarzadu, X .
(np. dyrektor | (np. kierownik
ey oddziatu) recepcji)
Liczba zatrudnianych zarzadzajacy pel
pracownikow itp.)
mniej niz 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 wiecej oséb 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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Zatgcznik 3

Tablice krzyzowe: upetnomocnienie i kontrola, uczenie sie,
normalizacja, odkrywanie i wykorzystywanie wiedzy

Upetnomocnienie pracownikéw do granic ich kompetencji Razem
Scentralizowana kontrola
oparta na zaufaniu do 1 2 3 4 5 6 7
pracownikow
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 dziataniu, ktérg odkryto przez
interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich lub Razem
posrednich)

Odkrywanie wiedzy przez

e pesmich | 1| 2 | 3 | 4| s | & | 7

lub posrednich)

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 5 1
6 0 0 0 2 2 2 3 9
7 0 0 0 1 1 2 3 .
Razem 0 2 5 6 10 9 8 40
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Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto przez lepsze

. . Razem
zrozumienie probleméw
Odkrywanie wiedzy przez
lepsze zrozumienie 1 2 3 4 5 7
probleméw
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
Razem 0 2 3 6 8 14 7 40
Wykorzystywanie wiedzy w dziataniu, ktérg odkryto przez Razem
pozyskiwanie kompetencji
Odkryv.vanlej wiedzy przez" 1 ) 3 4 5 7
pozyskiwanie kompetencji
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 sposobdéw dziatania przez interpretacje przesztych Razem
doswiadczen (bezposrednich lub posrednich)
Zmiana norm, wartosci oraz
fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania
_przed5|.eb|orstwa | odpc.)W|ac.ja- 1 ) 3 4 5 7
jacych im sposobdéw dziatania
przez interpretacje przesztych
doswiadczen (bezposrednich
lub posrednich)
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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Zatacznik 3

Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen

dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych

im sposobow dziatania przez interpretacje przesztych

doswiadczen (bezposrednich lub posrednich) Razem
Wykorzystywanie
standardowych metodyk
rozwigzywania probleméw
w celu opanowania sytuacji
trudnej 1 2 4 7
1 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 2 0 0 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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstwa i odpowiadajacych | Razem
im sposoboéw dziatania przez lepsze zrozumienie probleméw
Wykorzystywanie
standardowych metodyk
rozwigzywania probleméw 1 2 4 7
w celu opanowania sytuacji
trudnej
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
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Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen

dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa

i odpowiadajacych im sposobéw dziatania przez pozyskiwanie azem
kompetencji
Wykorzystywanie
standardowych metodyk
rozwigzywania probleméw 1 2 3 4
w celu opanowania sytuacji
trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa Razem
i odpowiadajacych im sposobdw dziatania przez interpretacje
przesztych doswiadczen (bezposrednich lub posrednich)

Przyporzadkowywanie
sytuacjom trudnym
pierwotnej przyczyny. 1 2 3 4
Odnoszenie ich do pomytki
cztowieka
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen

dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstwa i odpowiadajacych | Razem
im sposobdw dziatania przez lepsze zrozumienie problemoéw
Przyporzadkowywanie
demiinmgena 4 |2 | s |4 | s | s |
pomytki cztowieka
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych im sposobéw | Razem
dziatania przez pozyskiwanie kompetencji
Przyporzadkowywanie
adonimoeond 4 |2 | s || s [ |
pomytki cztowieka
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobéw

dziatania przez interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich azem
lub posrednich)
Odnoszenie sie do przesztych
doswiadczen i sytuacji w celu 1 2 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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
Razem 2 3 10 8 7 7 3 40
Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobdéw | Razem
dziatania przez lepsze zrozumienie probleméw
Odnoszenie sie do przesztych
doswiadczen i sytuacji w celu 1 2 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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
Razem 2 3 9 13 3 6 4 40
Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych im sposobdéw | Razem
dziatania przez pozyskiwanie kompetencji
Odnoszenie sie do przesztych
doswiadczen i sytuacji w celu 1 2 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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
Razem 2 4 6 8 11 5 4 40
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Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobéw
. . . . - o . . Razem
dziatania przez interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich
lub posrednich)
Zwracanie sie o pomoc
do ekspertéow w kierowaniu 1 2 3 4 5 6 7
w sytuacji trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych im sposobdéw | Razem
dziatania przez lepsze zrozumienie probleméw
Zwracanie sie 0 pomoc
do ekspertéow w kierowaniu 1 2 3 4 5 6 7
w sytuacji trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych | Razem
im sposobow dziatania przez pozyskiwanie kompetencji
Zwracanie sie o pomoc
do ekspertéow w kierowaniu 1 2 3 4 5 6 7
w sytuacji trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych | Razem
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych im sposobéw
dziatania przez interpretacje przesztych doswiadczen (bezposrednich
lub posrednich)
Wprowadzanie zmian
technicznych — w celu 1 2 3 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajacych | Razem
im sposoboéw dziatania przez lepsze zrozumienie probleméw
Wprowadzanie zmian
technicznych —w celu 1 2 3 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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, wartosci oraz fundamentalnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadajgcych | Razem
im sposobow dziatania przez pozyskiwanie kompetencji
Wprowadzanie zmian
technicznych — w celu 1 2 3 4 5 6 7
opanowania sytuacji trudnej
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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Summary

Instruments of crisis management
in a tourist enterprise.
The perspective of organizational learning

All over the world, the tourist and hotel industry has been affected 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
fluctuations. The 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 difficult 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 specificity 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
offer several approaches to (or typologies/classifications of) crises, whose propor-
tions and criteria determine the type of anti-crisis measures. Crises also appear
to be gradable. They fall into the category of difficult situations, which means that
one can attempt to determine the extent of a difficult situation and hence assess
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the severity of a crisis. In this book the expressions “crisis situation” and “difficult
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
often constitute the means for organizational learning. Therefore, 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 Schon’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 modifications to these maps. A discrepancy
between the anticipated and actual results of an action can lead to the modification
of the individual images of the organization and organizational culture.

During crises, organizations engage in normalization processes. This means that
they use well-known and acceptable standards and systems: cognitive, psychologi-
cal and socio-political. The 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 fixed, common perception and understanding of a crisis but,
paradoxically, reduce the potential for learning. The 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. Thus the conflict between innovative learning (double-loop
learning), in which both the assumptions and the standards/strategies are modi-
fied, 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 effective crisis management. In
the case of double-loop learning, both the standards and the basic assumptions
are modified. 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 difficult tourist market may be an area
of development chances of Polish tourist industry in effect 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.

The conflict 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 effectiveness. Exploitative learning tools are aimed
at making an organization more operationally efficient 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. The
model of organizational learning should incorporate the strategic tension between
assimilating new knowledge and using what has been already learned.

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

The methodological basis for the part of the research project is the interpretive
approach, which is already well-established in management studies. The 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 specific criteria such as contextuality or the search
for meanings. This 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 identification of op-
posing models, reflecting the behaviours of the manager and the employees of the
guesthouse. Management models identified 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 specific process
of double-loop learning tends to occur within a single model. The 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 different models can co-determine their relative
equality. The characteristic features of the paradox are by definition hypothetical
in nature, thus requiring further empirical tests.

The 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 identified. It was sent to tourist companies in all Polish regions, representing
the hotel services, catering and travel agencies, asking for them to be filled 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 significant. The differences in the scores of individual groups
of companies identified, among others, because of the location and industry, are
also generally inconsiderable. More of the average level of effectiveness of crisis
management in the analyzed entities suggests the need for its increase. The lowest
rating was assigned to use of courses, trainings and simulations that help to handle
difficult situations.

Companies included in the research, were not collected by random. The 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 efficiency of enterprise management in
a crisis situation.

Economic downturn can cause crisis situations for companies which are fur-
ther triggered by many different 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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