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ZARZADZANIE W SYTUACJI KRYZYSOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA TURYSTYCZNEGO
JAKO ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE

Streszczenie: Zarzadzanie w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa charakteryzuja istotne pa-
radoksy. Istnieja pewne opozycje w zakresie organizacyjnego uczenia si¢. W artykule przed-
stawiono niektore zalozenia metodologiczne, stanowiace podstawe badan nad zarzadzaniem
w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa turystycznego. Podstawowym zalozeniem, na kto-
rym opierajg si¢ badania, jest twierdzenie, iz efektywnos¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowej
zalezy zar6wno od sprawnosci procesoOw uczenia si¢, umozliwiajacych jej zlikwidowanie, jak
i zdolnosci do wykorzystania sytuacji kryzysowej do uczenia sig.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, sytuacja kryzysowa, przedsigbiorstwo tury-
styczne.

1. Kryzysy w turystyce

Osigganie przewagi konkurencyjnej w warunkach szybkich zmian wymaga od pod-
miotdw sektora turystycznego znajomosci kierunkéw tych zmian i ich skutkéw dla
przedsiebiorstw oraz ich znaczenia dla ksztattowania kierunkow turystycznych. Po-
niewaz sektor turystyczny jest silnie powigzany z innymi sektorami gospodarki,
trendy w turystyce nie mogg by¢ analizowane w oderwaniu od kluczowych czynni-
koéw oddzialujacych na gospodarke $wiatowa. Wiedza w zakresie trendow w tury-
styce ksztattuje zdolnos¢ podmiotdéw turystycznych do tworzenia strategii umozli-
wiajacych im osiggnigcie przewagi konkurencyjnej [Dwyer i in. 2009].

Przyjmuje sig, iz turystyka jest jednym z sektorow najbardziej wrazliwych
na wahania gospodarcze. Obnizona aktywnos$¢ turystyczna na §wiecie, zwigzana
z kryzysem gospodarczym, oznacza problemy dla biur turystycznych i innych firm
zwigzanych z rynkiem turystycznym. Gospodarka turystyczna jest szczegoélnie na-
razona na te kryzysy, ktorych zrédta maja charakter zewnetrzny. W przeciwienstwie
do wewnetrznych zrodet kryzysow, ktore moga by¢ kontrolowane przez menedze-
roéw, zdarzenia zewnetrzne znajduja si¢ poza ich kontrola i dlatego z natury charakte-
ryzuje je wickszy stopien ryzyka oraz niepewnos¢. Ponadto cechy charakterystyczne
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produktu turystycznego, takie jak sezonowos¢ czy komplementarnosé, powoduja,
ze ryzykiem tym potencjalnie trudno zarzadzaé, poniewaz podaz uslug turystycz-
nych nie moze by¢ szybko dostosowana do zmniejszajacego si¢ popytu [Evans, El-
phick 2005].

2. Organizacyjne uczenie si¢

Organizacyjne uczenie si¢ mozna okresli¢ jako proces wykrywania i korygowania
btedow, przy czym za bledy uwaza si¢ rozbieznosci pomigdzy efektem dziatania
a oczekiwaniami [Argyris 1989]. Jest tez dzieleniem si¢ zatoZzeniami, na podstawie
ktorych powstajg modele dziatania zorganizowanego. Organizacyjne uczenie si¢ za-
chodzi, gdy pracownicy przedsigbiorstwa odkrywaja bledy dzieki doswiadczeniom.
W rezultacie podejmowanych dziatan ich modele dziatania zorganizowanego, uza-
sadniajgce postepowanie w okreslony sposob w celu zachowania sprawnosci, zmie-
niajg si¢ [Argyris, Schon 1996, s. 16]. Organizacyjne uczenie si¢ opiera si¢ na inter-
akcjach uczestnikow organizacji.

Do procesow organizacyjnego uczenia si¢ mozna zaliczy¢ intuicje, interpretacje,
integracje i instytucjonalizacje [Crossan, Berdrow 2003]. Nevis, DiBella i Gould
[1995] wyrdznili nieco inne fazy organizacyjnego uczenia si¢: gromadzenie wiedzy,
dzielenie si¢ wiedzg oraz utylizacj¢ wiedzy. Podobnie jak Huber [1991] przyjmuja,
ze wiedza jest czyms$ wigcej niz informacja. Wiedza obejmuje znaczenia i interpreta-
cje informacji, a takze przekonanie o istnieniu przyczynowych powigzan pomig¢dzy
zdarzeniami.

Badania, ktore przeprowadzono kilka lat temu (projekt badawczy pt. ,,Przedsie-
biorczo$¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” zrealizowany w Katedrze
Zarzadzania w Turystyce UJ pod kierownictwem prof. M. Bednarczyk), objety 74
przedsigbiorstwa gospodarki turystycznej opartej na wiedzy. Umozliwity one mig-
dzy innymi ocen¢ czynnikow dzwigni konkurencyjnosci w zakresie zarzgdzania
wiedzg [Bednarczyk 2010, s. 54-55].

Analiza czynnikowa pozwolita na zidentyfikowanie nowej grupy zmiennych,
ktore wyrazaja to, co jest wspdlne dla roznych zestawow zmiennych wyjsciowych.
Na kanwie przeprowadzonych badan sformulowano wniosek, ze zidentyfikowa-
ne wiazki, a takze dodatnie zwigzki pomigdzy np. czestoscig pozyskiwania przez
przedsigbiorstwo nowych istotnych informacji a intensywnoscig przekazywania
innym pracownikom i cze$ciom przedsicbiorstwa znaczacych informacji, moga
wskazywac na dazenia kadry menedzerskiej do integracji procesOw organizacyjne-
go uczenia si¢ lub ich wzajemne oddziatywania. Integracja moze wspotwystepowac
z innowacyjnoscia jako pochodng spdjnosci tych procesoéw, jednak pojecie takiej
spojnosci wydaje si¢ niejednoznaczne i ztozone, a jako takie wymaga odrebnego
procesu badawczego. Problematyczny, cho¢ interesujacy, wydaje si¢ takze zwigzek
spojnosci procesdw organizacyjnego uczenia si¢ z innymi, poza innowacyjnoscia,
zdolno$ciami przedsiebiorstwa turystycznego.
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3. Paradoksy organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacji kryzysowej

Sytuacje kryzysowe wywotuja poznawcza bezwladnos¢, leki i niepokdj uczestni-
kow organizacji [Roux-Dufort 2000]. W takiej sytuacji kadra menedzerska raczej
dazy do odtworzenia stanu rownowagi niz poszukuje szans zmiany. Organizacje an-
gazuja si¢ w procesy normalizacyjne [Jacques iin. 1999]. Oznacza to, Ze stosuja
znane i mozliwe do akceptacji wzorce i uktady: poznawcze, psychologiczne 1 spo-
leczno-polityczne. Naturalng sktonno$cig uczestnikdw organizacji jest minimalizo-
wanie znaczenia i/lub racjonalizowanie zdarzen, ktore nie pozostaja w zgodzie z ich
systemem warto$ci lub uktadami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umozli-
wiaja trwate i wspolnie podzielane dostrzeganie i rozumienie sytuacji kryzysowe;j
organizacji, ale paradoksalnie zmniejszaja potencjat uczenia si¢. Paradoksalne jest
to, iz wspomagajac uczenie si¢, jednoczesnie je hamujg [Roux-Dufort 2000; Bator-
ski 2010]. Przyjeto, iz praktyki zarzadzania w sytuacji kryzysowej organizacji moz-
na opisa¢ jako procesy lub subprocesy organizacyjnego uczenia si¢ [Batorski
2010].

Paradoksy mozna opisa¢ jako problemy majace dwa krancowe rozwigzania —
jedno rozwigzanie jest prawdziwe i rownoczes$nie drugie rozwigzanie jest prawdzi-
we. Potencjalnym paradoksem jest zatem konflikt pomigdzy uczeniem si¢ innowa-
cyjnym (dwucyklowym), w ktérym zmianie ulegaja zar6wno zatozenia, jak i normy
oraz strategie dziatania, a uczeniem si¢ rutynowym (jednocyklowym), dotyczacym
wylacznie strategii dzialania — zachowan. Uczeniem si¢ innowacyjnym jest rady-
kalna zmiana sposobow dziatania wraz z celami dziatania (czy normami) oraz zato-
zeniami. Mozna przypuszczac, ze w sprawnym zarzadzaniu w kryzysie organizacji
najbardziej przydatne jest uczenie si¢ jednocyklowe, ktore opiera si¢ na zdolnosci
wykrywania i korygowania bledu przy danym zestawie norm operacyjnych. W przy-
padku uczenia si¢ dwucyklowego zmianom ulegaja normy i podstawowe zatoze-
nia. Takie uczenie si¢ sprzyja innowacjom, kwestionowaniu celéw przedsigbiorstwa
ijest bardziej istotne dla jego dlugofalowego przetrwania. Wiaze si¢ z konieczno-
$cig testowania modeli poznawczych [Argyris, Schon 1996, s. 20-21]. Potencjalnym
problemem organizacyjnego uczenia si¢ jest takze konflikt pomigdzy odkrywaniem
a wykorzystywaniem [Batorski 2010].

Nierozwigzane paradoksy sa przejawem fragmentaryzacji zarzadzania w sytu-
acji kryzysowej. Krancowe rozwigzania oznaczajg skupienie uwagi menedzerow
jedynie na wybranych aspektach organizacyjnego uczenia si¢. Opozycje funkcjo-
nuja wtedy jako niezalezne byty, niepowigzane ze soba, chociaz przyjmowane al-
ternatywnie (i niekoniecznie §wiadomie) w réznych podmiotach. Fragmentaryzacja,
w znaczeniu ogdlnym, powoduje, ze pewne sktadniki przestaja naleze¢ do dotych-
czasowej cato$ci, uwalniajg si¢ i zyja zyciem wlasnym, lub po pewnym czasie prze-
chodza do rekomponujacych sig¢ catosci [Mikutowski Pomorski 2006]. Fragmenta-
ryzacja moze oznaczac trwanie czg¢sci we fragmencie, pewnym stanie wyr6éznialnym
i rozpoznawalnym, zdolnym przez pewien czas samodzielnie funkcjonowac, a takze
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wymagajacym zewnetrznego wzmocnienia [Mikutowski Pomorski 2006]. W takim
stanie fragmenty istnieja obok siebie, nie wptywajac na siebie wzajemnie. Fragmen-
taryzacja moze przejawiac si¢ w ptaszczyznach mysli i faktow [Mikutowski Pomor-
ski 2006].

Akceptacja tezy, iz zarzadzanie w sytuacji kryzysowej, w tym wiedza dotyczaca
zarzadzania, podlega fragmentaryzacji, implikuje probe wskazania jej przejawow
[Batorski 2011].

4. Zarzadzanie w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa
turystycznego. Wybrane elementy projektu badawczego

U podstaw aktualnych badan lezy zatozenie, iz organizacje zarowno zmieniajg si¢
dzigki sytuacjom kryzysowym, jak i musza by¢ w nich sprawnie zarzadzane. Przed-
miotem podejmowanych badan jest zarzadzanie w sytuacji kryzysowej przedsie-
biorstwa z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢, przy czym zarzadzanie
w sytuacji kryzysowej jest rozumiane procesowo. Ich celem gtéwnym jest zbadanie
ztozonych relacji pomigdzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem w sytuacji kryzysowej
a organizacyjnym uczeniem si¢. W szczeg6lnos$ci chodzi o identyfikacje procesow
zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsi¢biorstwa ze wzgledu na organizacyjne
uczenie si¢ oraz okreslenie praktyk normalizacyjnych z uwzglednieniem paradok-
sOw.

Planowang metoda badawczg — mozliwa do wykorzystania w dwoch pierwszych
etapach badan — jest studium przypadku. Etapy badan scharakteryzowano w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy badan

Etap b];edc;vlvl;ile Narzedzia badawcze Pytania badawcze
1. Badania Analiza Struktura przypadku: |Jakie sa: istota i cechy sytuacji kryzysowych
jakosciowo- |dokumenta- |rekonstrukcja przy- | w badanych podmiotach?
-ilo$ciowe, cjiidanych |padku —ujecie jako- |Jakie sposoby zarzadzania w sytuacji kryzy-
wtorne zastanych Sciowe i iloSciowe; sowej i uczenia si¢ umozliwiaja jej zlikwi-
kodowanie danych; | dowanie i/lub wykorzystanie do uczenia si¢
interpretacja danych | dwucyklowego?
2. Badania Wywiad Technika Badania Jakie s funkcjonujace modele zarzadzania
jakosciowe, |swobodny, Przeciwienstw, w sytuacji kryzysowej, w tym ich zatozenia —
pierwotne analiza doku- |kwestionariusze pozostajace w opozycji?
mentacji, wywiadow Jakie cechy i zachowania organizacji
wywiad umozliwiajg zespolenie paradokséw sytuacji
kwestionariu- kryzysowej i organizacyjnego uczenia si¢?
szowy Jakie sa: istota i cechy sytuacji kryzysowych
w badanych podmiotach?
Jakie sposoby zarzadzania w sytuacji kryzy-
sowej iuczenia si¢ umozliwiaja jej zlikwido-
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Tabela 1. (cd.)

wanie i/lub wykorzystanie do uczenia si¢
dwucyklowego?

Jakie sg powigzania pomig¢dzy faza sytu-
acji kryzysowej a stosowanymi sposobami
zarzadzania?

Jaka jest efektywnos¢ procesow zarzadzania
w sytuacji kryzysowej i sposobow organiza-
cyjnego uczenia si¢?

3. Badania
ilosciowe,
pierwotne

Ankieta

Kwestionariusz
ankiety

Jaki jest wptyw zespolenia paradoksow sy-
tuacji kryzysowej i organizacyjnego uczenia
si¢ na efektywnos¢ zarzadzania w sytuacji
kryzysowej?

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Schemat kategoryzacyjny, umozliwiajacy analiz¢ danych w studiach przypad-
kow w 1. etapie badan (jakosciowo-ilosciowych), przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Schemat kategoryzacyjny w 1. etapie badan

Przedmiot
° L Faza
0 o . o = o 2 uczenia si¢
S > e |l ol ®2 @ 5
~ 38| 25|88 2% | 22| = =T |, T
Kategoria 23 53|83 £ Ep g s 22 |a5 8
£ F T E | >E N S N 3 15) 2 E 2|3 s 3
S ] 3 9 5 9 & = g 52|82 ¢
& < =3 55 3 o @3 N>
- & N E
Uwarunkowania , , . . . i i i
-------- B Lk Tk TR o T ey
Zdarzenia . . . . . . . .
........ S O S S U
Procesy i i i i i | | |
........ S S S
achowania , , , , . . . .
Zach
-------- B e e e i A
Rezultaty , , , , , , , ,
........ S O S S U
onsekwencje , , . . . | | |
K k il
........ O S S
Relacje , , , , , , , |

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Deverell 2010, s. 126-129; Crossan, Berdrow 2003; Nevis
11n.1995; Jaques 2007; Argyris, Schon 1996].

Pytania pomocnicze, stuzace do interpretacji zachowan uczestnikow organizacji
w sytuacji kryzysowej mozna sformutowac nastgpujaco [Edwards, Skinner 2009,

s. 136-137]:

1. Jaki typ zachowan miat miejsce?
W jakiej strukturze (modelu dziatania) mogly si¢ miesci¢?
Czy bytly indywidualne, czy wspolnie podzielane?

Jak czesto zachodzity?
Jakie byty ich przyczyny?

kW
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6. Jakie wewnetrzne lub zewnetrzne czynniki mogly na nie wptywac?

7. Jakie procesy byty przez nie wspoitworzone?

8. Jakie byty ich konsekwencje?

9. W jaki sposob inni ludzie na nie reagowali?

Postuzenie si¢ schematem kategoryzacyjnym umozliwia wskazywanie podo-
bienstw i r6znic w obrebie przypadku i w odniesieniu do innych przypadkow, a tak-
ze szukanie wzorcow i regularnosci. Interpretacja danych ujetych w jednostkach
klasyfikacyjnych nastgpuje z punktu widzenia problemu badawczego.

Mozliwym podejsciem do badan organizacyjnego uczenia si¢ jest objecie ich
zakresem mapy poznawczej uczestnikow organizacji z wykorzystaniem Techniki
Badania Przeciwienstw [Berniker, McNabb 2006]. Organizacyjni aktorzy nadaja
sens otoczeniu i podejmuja decyzje, opierajac si¢ na wielu ukrytych, opozycyjnych
modelach czy skryptach odzwierciedlajacych dziatania [Berniker, McNabb 2006].
Model, w tym kontek$cie, moze by¢ wasko rozumiany jako zbiér niesprzecznych
zatozen dotyczacych organizacyjnego uczenia si¢. Kazdy model zawiera jakas$ praw-
de, odnoszac si¢ do organizacyjnej rzeczywistosci. Taki skrypt, bedac w opozycji
do pozostalych, pozostaje przez to nickompletny — w zakresie, w jakim pozostaje
w konflikcie z innymi modelami. Pomimo zewne¢trznej niespojnosci funkcjonujacych
modeli uczestnicy organizacji majg poczucie sensu, nie sg bowiem jej Swiadomi.

Narzgdzie oparte na Technice Badania Przeciwienstw powinno pozwoli¢ na po-
zyskanie informacji dotyczacych migdzy innymi funkcjonujacych modeli zarzadza-
nia kryzysem, w tym ich zatozen — pozostajacych w opozycji [Batorski 2010].

Paradoksy mozliwe do zbadania przez wywiad to konflikty pomiedzy uczeniem
si¢ jednocyklowym a dwucyklowym oraz pomigdzy odkrywaniem a wykorzystywa-
niem. Z tym ze paradoksy te sg badane w odniesieniu do wszystkich zidentyfikowa-
nych wczesniej praktyk normalizacyjnych, sposobow organizacyjnego uczenia sie,
a takze procesow zarzadzania w sytuacji kryzysowej, o ile te ostatnie sg srodkami
organizacyjnego uczenia si¢ (nie muszg nimi byc).

Planowany zakres badan obejmuje reprezentatywne grupy przedsigbiorstw sek-
tora turystycznego, utozsamianego z przemystem turystycznym, zgodnie z nomen-
klatura m.in. WTTC (Swiatowej Rady Podrézy i Turystyki) oraz klasyfikacja dzia-
falnosci PKD.
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MANAGEMENT IN CRISIS OF A TOURIST ENTERPRISE
AS ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: Crisis management within an enterprise contains important, paradoxical opposi-
tes. There are some conflicts in the area of organizational learning. The paper presents some
methodological assumptions of research into crisis management in a tourist enterprise. The
key presumption serving as a foundation for research refers to the thesis that the effectiveness
of crisis management depends both on the effectiveness of the learning process leading to
crisis suppression as well as on the ability to profit from a crisis in the learning process.

Keywords: organizational learning, crisis situation, tourist enterprise.



