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Streszczenie: Przedstawione w referacie post¢gpowanie badawcze ma charakter propozycji
metodologicznej badania zarzadzania kryzysem organizacyjnym w przedsigbiorstwie tury-
stycznym. Przedmiotem badan, zarowno teoretycznych, jak i empirycznych, jest zarzadzanie
kryzysem w przedsigbiorstwie z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sig. Istnieja pa-
radoksy kryzysu organizacyjnego i praktyk normalizacyjnych. Paradoksy wyznaczaja prze-
strzen badawcza dla integracji organizacyjnego uczenia sig i zarzadzania kryzysem w przed-
sigbiorstwie. Jedna z mozliwych do wykorzystania technik badawczych jest zaadaptowana
Technika Badania Przeciwienstw.
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1. Problemy z zarzadzaniem kryzysem organizacyjnym

Organizacyjne uczenie si¢ jest zwiazane z problemami adaptacji, przetrwania i kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw w warunkach nieciagtych zmian otoczenia. Dla turys-
tyki te zmiany sa charakterystyczne w odniesieniu do dostawcow, a takze zachowan
klientow. Kierunki podrozy turystow sa stale dostosowywane do zmieniajacych sig
warunkow dzigki tworzeniu 1 wykorzystywaniu wiedzy, np. przez wprowadzanie
miernikéw bezpieczenstwa po atakach terrorystycznych w USA 11 wrzesnia 2001 r.
[Cooper 2006]. Trwatym zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa tury-
stycznego jest wiedza wspolnie podzielana w przedsigbiorstwie.

Branza turystyczno-hotelarska na §wiecie odczula skutki kryzysu gospodarcze-
go. Takze w Polsce witasciciele wielkich sieci weryfikowali plany inwestycyjne. Po-
nadto przyjmuje sig, iz turystyka jest jednym z sektoréw najbardziej wrazliwych
na wahania gospodarcze. Obnizona aktywnos¢ turystyczna na $wiecie, zwigzana
z kryzysem gospodarczym, oznacza problemy dla biur turystycznych i innych firm
zwiazanych z rynkiem turystycznym.

Kryzysy gospodarcze moga powodowacé kryzysy organizacyjne przedsigbiorstw,
te ostatnie jednak sa wywotywane przez liczne i zréznicowane czynniki kryzysogen-
ne, o oddziatywaniu zaréwno endogenicznym, jak i egzogenicznym. Jednoczesnie
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kryzysy przedsigbiorstw maja krytyczne znaczenie dla ksztattowania si¢ koniunktu-
ry gospodarczej. Doswiadczenia polskich firm w zakresie zarzadzania w warunkach
kryzysowych sa negatywne [Zelek 2003]. Zwigkszenie zdolnosci do zarzadzania
kryzysem organizacyjnym przez polskie przedsigbiorstwa turystyczne moze by¢
uznane za warunek sprzyjajacy dtugofalowemu rozwojowi gospodarczemu i spo-
lecznemu, w tym rozwojowi turystyki. Realna pomoc menedzerom borykajacym si¢
z kryzysami organizacyjnymi zalezy od §wiadomosci wagi zarzadzania antykryzy-
sowego, a przede wszystkim problemow, ktorym musza sprostac.

Kryzys organizacyjny stwarza mozliwosci odnawiajacych zmian, ktére w in-
nych okoliczno$ciach bytyby niemozliwe do przeprowadzenia. Badacze zarzadzania
wskazujg jednak zar6wno na znaczenie kryzysu organizacyjnego dla uczenia sig, jak
1 na wagg uczenia si¢ w przedsigbiorstwie tkwiacym w kryzysie [Hurst 1995; Con-
ner 1998, s. 204; Bratnicki 1982].

W pierwszym przypadku wskazuje si¢ na konieczno$¢ przemyslenia najwazniej-
szych wnioskow, jakie mozna wyciagnac z kryzysu. Jest on traktowany jako katali-
zator transformacji, zrodto odnowy przedsigbiorstwa. Istotne sa takze usprawnienie
przysztej zdolno$ci zarzadzania kryzysem czy tez umiejg¢tno$¢ uniknigeia kryzysu
(np. wniosek sformutowany w odniesieniu do biur podrézy w postaci stwierdzenia
koniecznos$ci identyfikacji podmiotow, ktore moga pomdce przedsigbiorstwu w cza-
sie kryzysu [Evans, Elphick 2005]). Studium literatury przedmiotu pozwala wyr6z-
ni¢ bariery, a takze fazy uczenia si¢ przez kryzys [Kovoor-Misra, Nathan 2000; El-
liott, Smith, McGuinnes 2000]. Kryzys jest specyficznym czynnikiem sprzyjajacym
rozwojowi przedsigbiorczosci np. w organizacjach publicznych i pozarzadowych
w turystyce [Bednarczyk 2006].

W drugim przypadku probuje si¢ np. integrowa¢ zarzadzanie wiedza z zarzadza-
niem kryzysem organizacyjnym, scalajac modele obydwu procesow [Hough, Spillan
2004]. Zgodnie z innym podej$ciem zarzadzanie kryzysem moze by¢ traktowane
jako przedsigwzigcie poznawcze, ktdrego powodzenie zalezy od sprawnosci proce-
sOW organizacyjnego uczenia si¢. W sytuacji kryzysu czas na podjecie decyzji jest
krétszy niz czas pozostajacy na reakcje w istniejacej strukturze. Ponadto w kryzysie
organizacyjnym typowe sg sytuacje niejednoznacznosci, w ktorych doswiadczenia
uczestnikoOw organizacji trudno zinterpretowac. Niejednoznaczne sa cele, niejasne
jest to, co si¢ zdarzyto, a przyczynowos¢ zdarzen jest trudna do uchwycenia. Organi-
zacyjne uczenie si¢ jest zatem odmienne w przedsigbiorstwie dotknigtym kryzysem,
cho¢ pomimo zwigzanej z nim nieoznaczonosci i niepewnos$ci uczestnicy organiza-
cji staraja si¢ nada¢ sens docierajacym do nich informacjom [Bratnicki 1982]. Ucze-
nie si¢ w takiej sytuacji jest specyficzne, mozna jednak okresli¢ jego podstawowe
mechanizmy.

Potencjalnym problemem organizacyjnego uczenia si¢ jest konflikt pomig-
dzy odkrywaniem a wykorzystywaniem [Crossan, Berdrow 2003]. Organizacyjne
uczenie si¢ obejmuje odkrywanie wiedzy i jej wykorzystywanie. Wykorzystywanie
wiedzy odnosi si¢ do efektywnosci krotkoterminowej, do zwigkszania skutecznosci
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przez usprawnienia rutynowych dziatan. Jest wykorzystywaniem tego, co zostato juz
nauczone. Odkrywanie wiedzy odnosi si¢ do eksperymentowania i innowacji, wia-
ze sig z kreatywnoscia. Kreowanie sposobnosci nie musi pozostawa¢ w konflikcie
z zaangazowaniem w wykorzystywanie istniejacych kompetencji. Te dwa sposoby
uczenia si¢ moga by¢ wzgledem siebie komplementarne [Bratnicki 2006].

Kryzys organizacyjny jest paradoksalny w swej naturze. Z jednej strony po-
zwala odkrywaé ukryte fakty, ktorych organizacja nie jest $wiadoma przed jego
pojawieniem si¢. Z drugiej strony, ze wzgledu na forme, w jakiej si¢ manifestuje
i jego wlasciwosci, moze utrudniac¢ organizacyjne uczenie sig, tak istotne dla odno-
wy przedsigbiorstwa. Kryzysy wywoluja poznawcza bezwladnos¢, lgki i niepokoj
uczestnikoéw [Roux-Dufort 2000]. W sytuacji kryzysu kadra menedzerska raczej
dazy do odtworzenia stanu rownowagi niz poszukuje szans zmiany. Organizacje an-
gazuja si¢ w procesy normalizacyjne. Oznacza to, ze stosuja znane i mozliwe do
akceptacji wzorce i uktady: poznawcze, psychologiczne i spoteczno-polityczne. Ist-
nieja trzy typy normalizacji [Roux-Dufort 2000].

1. Normalizacja poznawcza, ktdra pomaga zbudowaé uproszczong wersj¢ kry-
zysu w celu nadania sensu zdarzeniom. Przyczyny kryzysow sa nieznane i kadra
menedzerska musi zbudowaé uproszczony obraz tego, co si¢ stato, aby nada¢ sens
sytuacji i podja¢ szybko decyzje.

2. Normalizacja psychologiczna, ktéra pomaga zredukowa¢ emocjonalne obcia-
zenie wywolane przez kryzys i jednocze$nie utrudnia wspdlne uczenie sig¢ uczest-
nikow organizacji. Kryzys (czy nawet idea kryzysu) wywotuje rézne formy zakto-
potania, stosownie do niemoznosci radzenia sobie przez organizacjg¢ z niezwyktymi
zdarzeniami.

3. Normalizacja spoteczno-polityczna, ktora powoduje, ze kryzys staje si¢ moz-
liwy do spotecznej, politycznej i symbolicznej akceptacji przez wigkszos¢ interesa-
riuszy. W pewnym momencie kryzys wytraca organizacj¢ poza form¢ mozliwych
do zaakceptowania wzorcow. Kryzys oznacza naruszenie zaufania wiazacego si¢
z oczekiwaniami interesariuszy. Dlatego spodziewaja si¢ oni szybkich reakcji orga-
nizacji.

Naturalna sktonno$cia uczestnikow organizacji jest minimalizowanie znacze-
nia i/lub racjonalizowanie zdarzen, ktoére nie pozostaja w zgodzie z ich systemem
wartosci lub uktadami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umozliwiajq trwate
i wspolnie podzielane dostrzeganie i rozumienie kryzysu, ale paradoksalnie zmniej-
szaja potencjat uczenia si¢. Paradoksalne jest to, iz wspomagajac uczenie sig, jedno-
czesnie je hamuja [Roux-Dufort 2000; Batorski 2007].

Mozna przypuszczaé, ze w sprawnym zarzadzaniu kryzysem najbardziej przy-
datne jest uczenie si¢ jednocyklowe, natomiast uczenie si¢ przez kryzys, to znaczy
uczenie si¢ unikania kryzyséw czy przeprowadzanie glgbokich zmian w przedsig-
biorstwie, wymaga przede wszystkim uczenia si¢ dwucyklowego. Uczenie si¢ jed-
nocyklowe opiera si¢ na zdolno$ci wykrywania i korygowania btedu przy danym
zestawie norm operacyjnych. Teoria dziatania zorganizowanego jest zmieniana pod
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wzgledem sposobow postgpowania, lecz zalozenia i wartosci organizacyjne pozo-
staja nienaruszone. Uczenie si¢ jednocyklowe powigksza zdolno$¢ rozwiazywania
tych problemow, ktére juz sa znane. W przeciwienstwie do uczenia si¢ jednocy-
klowego, w przypadku uczenia si¢ dwucyklowego zmianom ulegaja normy i pod-
stawowe zatozenia. Takie uczenie si¢ sprzyja innowacjom, kwestionowaniu celow
przedsigbiorstwa i jest bardziej istotne dla jego dlugofalowego przetrwania. Wiaze
si¢ z konieczno$cia testowania modeli poznawczych [Argyris, Schon 2006]. Ozna-
cza szukanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego w ogoble ,,to” robimy? (a nie tylko, jak
nalezy ,,to” robi¢). Okazuje si¢, ze dwie ptaszczyzny organizacyjnego uczenia sig
pozostaja w konflikcie. Kryzys organizacyjny wywoluje paradoks: sprawne uczenie
si¢ jednocyklowe ogranicza uczenie si¢ dwucyklowe, tak wazne dla rozwoju przed-
siebiorstwa.

Przyjeto, iz praktyki normalizacyjne, a takze inne praktyki zarzadzania kryzy-
sem organizacyjnym mozna opisa¢ jako procesy lub subprocesy organizacyjnego
uczenia si¢. Z kolei niektdore sposoby uczenia si¢ w czasie kryzysu trudno bezposred-
nio zakwalifikowaé do procesow zarzadzania kryzysem, jednak z punktu widzenia
powodzenia w zarzadzaniu kryzysem sa one istotne.

2. Metodyka badan

Pierwszym celem teoriopoznawczym badan jest proba okreslenia zwiazkow migdzy
paradoksami organizacyjnego uczenia si¢ a zarzadzaniem kryzysem organizacyjnym
w przedsiebiorstwie. Drugim celem jest przedstawienie modelu teoretycznego orga-
nizacyjnego uczenia si¢ w warunkach kryzysu organizacyjnego przedsigbiorstwa.
Trzecim celem teoriopoznawczym jest uporzadkowanie perspektyw i wymiarow
przypisywanych zarzadzaniu kryzysem w przedsigbiorstwie.

Celem metodologicznym projektu jest przygotowanie spojnej bazy metodyczne;j
o charakterze jakosciowym, stuzacej badaniu zarzadzania kryzysem w przedsigbior-
stwie z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sig.

Pierwszym celem utylitarnym jest wypracowanie metodyki umozliwiajacej
podwyzszenie zdolnos$ci przedsigbiorstw turystycznych do zarzadzania kryzysem.
Drugim celem utylitarnym jest dostarczenie kadrze zarzadzajacej wiedzy o poten-
cjalnych sposobach godzenia paradokséw zarzadzania kryzysem organizacyjnym
1 organizacyjnego uczenia sig.

Czy efektywne (z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢) zarzadzanie
kryzysem w przedsigbiorstwie wymaga identyfikacji paradokséw organizacyjnych?
Czy jest mozliwe efektywne zarzadzanie paradoksami kryzysu przedsigbiorstwa tu-
rystycznego i organizacyjnego uczenia si¢? Postgpowanie badawcze, podporzadko-
wane modelowi organizacyjnego uczenia si¢ w warunkach kryzysu organizacyjnego
przedsigbiorstwa, powinno umozliwi¢ odnalezienie odpowiedzi na tak sformutowa-
ne pytania.
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Podstawe badan stanowi wstgpny model organizacyjnego uczenia si¢ w przed-
sigbiorstwie dotknigtym kryzysem. Zatozeniem, na ktorym oparto model, jest twier-
dzenie, iz efektywno$¢ kierowania kryzysem zalezy zard6wno od sprawnosci pro-
cesOW uczenia si¢ umozliwiajacych zlikwidowanie kryzysu, jak i od zdolnosci do
wykorzystania kryzysu do uczenia si¢. Przedstawione dalej postgpowanie badawcze
ma charakter propozycji metodologicznej badania zarzadzania kryzysem w przed-
sigbiorstwie z punktu widzenia organizacyjnego uczenia sig. Jest to perspektywa
koncentrujaca si¢ na jakosciowej interpretacji zjawisk.

Etapy badan empirycznych

Etap 1. Zaadaptowanie i wykorzystanie Techniki Badania Przeciwienstw

Ten etap postgpowania badawczego podporzadkowany jest pierwszemu celo-
wi badan i pytaniom badawczym. Obejmuje on wykorzystanie zaadaptowanego
1 uprzednio przetestowanego narzedzia badawczego opartego na Technice Badania
Przeciwienstw [Berniker, McNabb 2006]. Technika Badania Przeciwienstw opie-
ra si¢ na ontologicznym zalozeniu, iz organizacyjni aktorzy nadaja sens otoczeniu
i podejmuja decyzje, opierajac si¢ na wielu ukrytych modelach, odzwierciedlaja-
cych teorie dziatania. Chociaz dialektyka zaktada istnienie dwoch przeciwstawnych
skryptow czy modeli, zgodnie z przyjetymi zalozeniami nie ogranicza si¢ wstepnie
ich ilosci. Kazdy model zawiera jakas prawde, odnoszac si¢ do organizacyjnej rze-
czywisto$ci. Jednak bedac w opozycji do pozostatych, pozostaje przez to nickom-
pletny — w zakresie, w jakim pozostaje w konflikcie z innymi modelami. Pomimo
opozycyjnosci funkcjonujacych modeli uczestnicy organizacji posiadaja poczucie
sensu, nie sa bowiem §wiadomi tych niespdjnosci. Technika Badania Przeciwienstw
umozliwia poddanie szczegétowym badaniom mapy poznawczej uczestnikow orga-
nizacji [Berniker, McNabb 2006].

Narzedzie oparte na Technice Badania Przeciwienstw powinno pozwoli¢ na po-
zyskanie informacji dotyczacych m.in.:

— sposobow zarzadzania kryzysem i uczenia si¢ umozliwiajacych zlikwidowanie
kryzysu i/lub wykorzystanie kryzysu dla uczenia si¢ dwucyklowego,

— funkcjonujacych modeli zarzadzania kryzysem, w tym ich zalozen — pozostaja-
cych w opozycji,

— cech i zachowan organizacji umozliwiajacych zespolenie paradokséw zarzadza-
nia kryzysem i organizacyjnego uczenia sig.

Paradoksy sa badane w odniesieniu do wszystkich zidentyfikowanych praktyk
normalizacyjnych, proceséw organizacyjnego uczenia sig, a takze sposobow zarza-
dzania kryzysem. Informacje uzyskane dzigki wykorzystaniu narzedzia moga stano-
wi¢ podstawe rozbudowanego studium przypadku. Wykorzystanie narzedzia stano-
wi zasadniczg czg$¢ badan empirycznych.
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Etap 2. Konceptualizacja kryzysu organizacyjnego

Wielu menedzeréw wysokiego szczebla wypowiada si¢ na temat znaczenia kry-
zysu dla przedsigbiorstwa bez pelnego zrozumienia jego istoty. Dlatego tez niezbgd-
nym etapem, umozliwiajacym okre$lenie zwiazkéw paradoksow organizacyjnego
uczenia si¢ z zarzadzaniem kryzysem w wybranym przedsigbiorstwie, jest Swiado-
me uczenie si¢ menedzerow o sytuacji kryzysu i jej znaczeniu dla organizacji. Etap
ten mozna okresli¢ jako konceptualizacje kryzysu organizacyjnego. Proces koncep-
tualizacji kryzysu obejmuje siedem krokow.

Etap 3. Konceptualizacja i identyfikacja sposobow zarzadzania kryzysem przed-
siebiorstwa

Przedmiotem konceptualizacji sa sposoby zarzadzania kryzysem, w tym sposo-
by zarzadzania stosowane w badanym przedsigbiorstwie. Przed menedzerami stawia
si¢ nastepujace problemy:

— Jakie cele moga zosta¢ osiagnigte dzigki zarzadzaniu kryzysem organizacyj-
nym?

— Kiedy mozna powiedzie¢, ze w przedsigbiorstwie wykorzystuje sig¢ sposob za-
rzadzania kryzysem?

— Kiedy i jak przedsigbiorstwo zarzadzato kryzysem?

— Jak mozna scharakteryzowa¢ sposoby zarzadzania kryzysem stosowane w przed-
sigbiorstwie?

Etap 4. Wykorzystanie wywiadu swobodnego i analizy dokumentacji

Techniki wywiadu swobodnego i analizy dokumentacji stuza pozyskaniu infor-
macji dotyczacych m.in.:

istoty i cech kryzysow organizacyjnych w badanych podmiotach,

— procesOw zarzadzania kryzysem i sposobOw uczenia si¢ umozliwiajacych zlikwi-
dowanie kryzysu i/lub wykorzystanie kryzysu dla uczenia si¢ dwucyklowego,

— powiazan pomigdzy faza kryzysu a stosowanymi sposobami zarzadzania,

— efektywno$¢ proceséw zarzadzania kryzysem i sposobow organizacyjnego
uczenia sig.

Wywiad umozliwia badanie paradoksu, jakim jest samo postrzeganie przeszte-
go kryzysu. Czy kryzys odkryt ukryte fakty? Czy kryzys nie wywotal poznawczej
bezwtadnosci, lgkow i niepokoju uczestnikow organizacji? Inne paradoksy, mozliwe
do zbadania przez wywiad, to konflikty pomigdzy uczeniem si¢ jednocyklowym
i dwucyklowym oraz pomigdzy odkrywaniem a wykorzystywaniem. Z tym ze pa-
radoksy te sa badane w odniesieniu do wszystkich zidentyfikowanych wczesniej
praktyk normalizacyjnych, sposoboéw organizacyjnego uczenia sig, a takze procesow
zarzadzania kryzysem, o ile te ostatnie sa §rodkami organizacyjnego uczenia si¢ (nie
musza nimi by¢).

Zebrane informacje zostana przetworzone z wykorzystaniem macierzy analizy
synergii (wzmacniania i ostabiania) pomigdzy subprocesami organizacyjnego ucze-
nia si¢. W konstrukcji macierzy wykorzystano propozycje¢ metodologiczna M. Cros-
san i I. Berdrow [2003].
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CRISIS MANAGEMENT IN A TOURIST ENTERPRISE.
RESEARCH ASSUMPTIONS

Summary: The paper presents the methodological assumptions of research into organiza-
tional crisis management in a tourist enterprise. The subject of research, both theoretical and
empirical, is crisis management in an enterprise from the point of view of organizational
learning. There are some paradoxes in crises and in using common normalization practices
during a crisis. These paradoxes constitute the research field for the integration of organiza-
tional learning and crisis management in enterprises. One of the research methods may be the
adapted Dialectical Inquiry.
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