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MODELE ZARZĄDZANIA 
W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH 
W PENSJONACIE VILLA NEVE.  
WYNIKI BADAŃ I REKOMENDACJE

Streszczenie: Zarządzanie kryzysowe w przedsiębiorstwie charakteryzują istotne paradok-
sy. W artykule przedstawiono wyniki badań jakościowych dotyczących modeli zarządzania 
w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve. Głównym celem projektu badawczego 
autora jest analiza złożonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem w sytuacji 
kryzysowej a organizacyjnym uczeniem się. Artykuł zawiera charakterystykę jednego z eta-
pów badań. Postępowanie badawcze objęło wykorzystanie zaadaptowanego i uprzednio prze-
testowanego narzędzia opartego na Technice Badania Przeciwieństw. Technika ta opiera się 
na ontologicznym założeniu, iż organizacyjni aktorzy nadają sens otoczeniu i podejmują de-
cyzje, stosując wiele ukrytych modeli odzwierciedlających działania. Wykorzystanie zaadap-
towanej Techniki Badania Przeciwieństw pozwoliło na identyfikację opozycyjnych modeli 
odzwierciedlających zachowania menedżera i pracowników pensjonatu.

Słowa kluczowe: organizacyjne uczenie się, zarządzanie kryzysowe, paradoks.

1. Wstęp

Przyjmuje się, iż turystyka jest jednym z sektorów najbardziej wrażliwych na waha-
nia gospodarcze. Na podstawie przeprowadzonego kilka lat temu monitoringu po-
tencjału konkurencyjności sektora turystycznego w Polsce1 można postawić pewne 
tezy dotyczące zdolności tego sektora do strategicznych zmian, umożliwiających 
pokonywanie dekoniunktury i  przetrwanie kryzysów. Efektywnej percepcji i  wy-
korzystywaniu strategicznych szans rozwojowych będą sprzyjały takie wyróżniki 
sektora turystycznego w Polsce, jak: dominacja mikro-, małych i średnich przedsię-
biorstw, rodzinne korzenie polskiej przedsiębiorczości w turystyce, rozwój prywat-

1  Projekt badawczy pt. „Przedsiębiorczość w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” był re-
alizowany w latach 2007-2010 w Katedrze Zarządzania w Turystyce UJ pod kierownictwem prof. zw. 
dr hab. Małgorzaty Bednarczyk. 
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nej przedsiębiorczości w sektorze turystycznym, a także rozwój i większa skutecz-
ność instrumentów lokalnego i regionalnego wspomagania tworzenia oraz rozwoju 
mikro- i małych przedsiębiorstw turystycznych [Bednarczyk 2010, s. 58].

Głównym celem projektu pt. „Instrumenty zarządzania kryzysowego w przedsię-
biorstwie turystycznym. Perspektywa organizacyjnego uczenia się” jest zbadanie zło-
żonych relacji pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej a or-
ganizacyjnym uczeniem się. Artykuł zawiera charakterystykę jednego z etapów badań. 
Przedstawiono w nim wyniki badań jakościowych dotyczących modeli zarządzania 
w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve. Założeniem, na którym oparto 
studium przypadku, jest twierdzenie, iż efektywność zarządzania w sytuacji kryzyso-
wej zależy zarówno od sprawności procesów uczenia się umożliwiających jej zlikwi-
dowanie, jak i od zdolności do wykorzystania sytuacji kryzysowej do uczenia się. 

2. Paradoksy kryzysu i organizacyjnego uczenia się

Do kryzysu z  punktu widzenia organizacji można zakwalifikować zdarzenia lub 
sytuacje, które mają swoje źródła w specyfice danej organizacji, a najczęściej wy-
nikają z błędów w zarządzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do zmian 
w otoczeniu. Natomiast katastrofy są wydarzeniami w otoczeniu nieprzewidywal-
nymi i pozostającymi w zasadzie poza kontrolą organizacji [Pender, Sharpley 2008,  
s. 338; Ritchie 2004, s. 670]. Ten podział nie zawsze jest przestrzegany [Evans, 
Elphick 2005, s. 140]; badacze proponują też wiele ujęć, typologii czy klasyfika-
cji kryzysów, których wymiary i kryteria przesądzają o specyfice treści działań an-
tykryzysowych. Kryzysy wydają się też być stopniowalne [Ritchie 2004, s. 671]. 
Zaliczają się do sytuacji trudnych, co powoduje, że można podjąć próbę określenia 
wymiarów sytuacji trudnej, służących ocenie nasilenia kryzysu. W artykule sformu-
łowania: „sytuacja kryzysowa” i „sytuacja trudna” stosowane są zamiennie.

Podczas kryzysów organizacje angażują się w procesy normalizacyjne [Jacqu-
es, Gatot, Roux-Dufort 1999]. Oznacza to, że stosują znane i możliwe do akcepta-
cji wzorce i układy: poznawcze, psychologiczne i społeczno-polityczne. Naturalną 
skłonnością uczestników organizacji jest minimalizowanie znaczenia i/lub racjo-
nalizowanie zdarzeń, które nie pozostają w zgodzie z  ich systemem wartości lub 
układami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umożliwiają trwałe i wspólnie 
podzielane dostrzeganie i  rozumienie kryzysu, ale paradoksalnie zmniejszają po-
tencjał uczenia się. Paradoksalne jest to, iż wspomagając uczenie się, jednocześnie 
je hamują [Batorski 2007]. Przyjęto, że działania podejmowane w kryzysie można 
opisać jako procesy lub subprocesy organizacyjnego uczenia się [Batorski 2007].

Organizacyjne uczenie się stanowi proces wykrywania i korygowania błędów, 
przy czym za błędy uważa się rozbieżności pomiędzy efektem działania a oczekiwa-
niami. Jest też dzieleniem się założeniami, na podstawie których powstają modele 
działania zorganizowanego. Organizacyjne uczenie się zachodzi, gdy pracownicy 
przedsiębiorstwa odkrywają błędy dzięki doświadczeniom. W rezultacie podejmo-
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wanych działań ich modele działania zorganizowanego, uzasadniające postępowa-
nie w określony sposób dla zachowania sprawności, zmieniają się [Argyris, Schön 
1996, s. 16] Organizacyjne uczenie się opiera się na interakcjach uczestników orga-
nizacji.

Paradoksy można określić jako problemy mające dwa krańcowe rozwiązania 
– jedno rozwiązanie jest prawdziwe i równocześnie drugie rozwiązanie jest praw-
dziwe [Batorski 2011, s. 284-285]. Potencjalnym paradoksem jest zatem konflikt 
pomiędzy uczeniem się innowacyjnym (dwucyklowym), w którym zmianie ulegają 
zarówno założenia, jak i normy oraz strategie działania, a uczeniem się rutynowym 
(jednocyklowym), dotyczącym wyłącznie strategii działania – zachowań. Uczenie 
się innowacyjne polega na radykalnej zmianie sposobów działania wraz z celami 
działania (czy normami) oraz założeniami. Można przypuszczać, że w sprawnym 
zarządzaniu w kryzysie najbardziej przydatne jest uczenie się jednocyklowe, któ-
re opiera się na zdolności wykrywania i korygowania błędu przy danym zestawie 
norm operacyjnych. W przypadku uczenia się dwucyklowego zmianom ulegają nor-
my i podstawowe założenia. Takie uczenie się sprzyja innowacjom, kwestionowaniu 
celów i jest bardziej istotne dla długofalowego przetrwania. Wiąże się z konieczno-
ścią testowania modeli poznawczych [Argyris, Schön 1996, s. 20-21]. Potencjalnym 
problemem organizacyjnego uczenia się jest także konflikt pomiędzy odkrywaniem 
a wykorzystywaniem [Batorski 2010, s. 80-81].

2. Postępowanie badawcze

Możliwym podejściem do badań organizacyjnego uczenia się jest objęcie ich zakre-
sem mapy poznawczej uczestników organizacji, wykorzystując Technikę Badania 
Przeciwieństw [Berniker, McNabb 2006]. Technika ta opiera się na ontologicznym 
założeniu, iż organizacyjni aktorzy nadają sens otoczeniu i podejmują decyzje, opie-
rając się na wielu ukrytych, opozycyjnych modelach czy skryptach, odzwierciedla-
jących działania [Berniker, McNabb 2006, s. 645-646; Lord, Kernan 1987]. Model, 
w tym kontekście, może być rozumiany jako zbiór niesprzecznych założeń dotyczą-
cych organizacyjnego uczenia się. Chociaż dialektyka zakłada istnienie dwóch prze-
ciwstawnych skryptów czy modeli, zgodnie z przyjętymi założeniami nie ogranicza 
się wstępnie ich liczby. Każdy model, który odnosi się do organizacyjnej rzeczywi-
stości, zawiera jakąś prawdę. Taki skrypt, będąc w opozycji do pozostałych, pozo-
staje przez to niekompletny – w zakresie, w jakim pozostaje w konflikcie z innymi 
modelami. Pomimo zewnętrznej niespójności funkcjonujących modeli uczestnicy 
organizacji mają poczucie sensu, nie są bowiem jej świadomi. 

Wykorzystanie zaadaptowanej Techniki Badania Przeciwieństw pozwoliło na 
identyfikację opozycyjnych modeli odzwierciedlających zachowania menedżera 
i  pracowników pensjonatu. Procedura techniki opartej na wywiadzie swobodnym 
została uproszczona. W badaniach uczestniczył wyłącznie menedżer pensjonatu – 
wspólnik spółki. Wywiady, w  tym kwestionariuszowe zaprojektowane na potrze-
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by całego etapu badań, przeprowadzono w październiku 2011 r. W postępowaniu 
badawczym uwzględniono trzy pierwsze etapy procedury Techniki Badania Prze-
ciwieństw: identyfikację modeli, ich zdefiniowanie oraz identyfikację konstytuują-
cych je założeń, w tym założeń przeciwstawnych.

W pierwszym etapie następuje określenie „tematów”, to znaczy wątków, twier-
dzeń zawierających podobne idee, sugerujących skrypt. Ponieważ skrypty są trud-
ne do zbadania, odróżniono je od modeli, które charakteryzuje logiczna spójność 
– łatwo zrozumieć ich konstrukcję. Procedura badawcza obejmuje zatem poszuki-
wanie „tematów” w zarejestrowanych wypowiedziach, formułowanie na ich pod-
stawie wniosków dotyczących ukrytego skryptu, a następnie identyfikację modelu 
oraz jego rozwijanie przez sprawdzanie założeń konstytuujących model. „Tematy” 
są określane dzięki jednoznacznym twierdzeniom zawartym w materiale empirycz-
nym, pozwalającym na ich odróżnienie od twierdzeń alternatywnych. Przyjmuje się, 
że ukryte modele są przeciwstawne, zatem poszukiwania kolejnych modeli rozpo-
czynają się od identyfikacji nowych „tematów”, przeciwstawnych „tematom” ziden-
tyfikowanym uprzednio. 

W etapie drugim badacz obmyśla definicje każdego zidentyfikowanego mode-
lu. Celem takiego definiowania jest stworzenie podstawy do sprawdzania założeń, 
które wyjaśniają model. Definicje umożliwiają określenie orientacyjnych znaczeń 
elementów, które mają charakter metaforyczny i  które zawierają się w  zebranym 
materiale empirycznym.

W etapie trzecim następuje identyfikacja założeń konstytuujących modele. For-
mułowanie wniosków dotyczących założeń nie jest poddane rygorystycznej proce-
durze. Modele stają się przedmiotem dalszych koncepcyjnych dociekań. 

Struktura narzędzia umożliwia identyfikację konkurencyjnych modeli myślenia 
i  działania. Należy podkreślić, że badacz nie zakłada wstępnie ich treści i  ilości, 
nie są one też sugerowane przez osobę przeprowadzającą wywiad czy kategorie za-
warte w kwestionariuszu. Respondent był proszony o wyjaśnienie, na czym polega 
zarządzanie w sytuacjach trudnych w pensjonacie Villa Neve. Rezultatami wywia-
du są narracje, zawierające wiele twierdzeń, także o  charakterze metaforycznym. 
Zarejestrowane wypowiedzi stanowią dane wymagające dalszej analizy. Do źródeł 
danych zaliczają się zapamiętane doświadczenia respondenta, który posługuje się 
introspekcją w celu zrozumienia i odtworzenia procesów związanych z tworzeniem 
i wykorzystywaniem wiedzy, a także do scharakteryzowania kulturowych aspektów 
organizacji, które na nie wpływają. 

3. Wyniki badań

Pensjonat Villa Neve należy do przedsiębiorstwa rodzinnego, założonego w 2004 r. 
Spółka zakupiła w Ustrzykach Dolnych, w Bieszczadach, zrujnowany pałacyk wy-
budowany w latach 20. ubiegłego wieku, w którym później przeprowadzono grun-
towny remont. Budynek, chociaż nie jest zabytkiem, ma charakter zabytkowy i został 
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odrestaurowany zgodnie z wytycznymi konserwatora. Pensjonat oddano do użytku 
w 2007 r. Część inwestycji sfinansowano kredytem bankowym. Spółka pozyskała 
także środki z funduszy europejskich. W 2010 roku pensjonat został nominowany do 
nagrody głównej konkursu „Polska Pięknieje – 7 Cudów Funduszy Europejskich” 
w kategorii „obiekt turystyczny”.

Na rynku lokalnym nie funkcjonują podobne obiekty. Trzynaście pokoi, w tym 
apartament, charakteryzuje wysoki standard, który pozwala na zaspokajanie potrzeb 
klienta zamożnego i wymagającego. Bliskość wyciągów narciarskich oznacza, że 
z usług pensjonatu korzystają między innymi miłośnicy sportów zimowych, ale cha-
rakter zarówno tego obiektu, jak i otoczenia powoduje, że jest odwiedzany przez 
całe rodziny, dla których przygotowano wiele udogodnień – zwykle zarezerwowa-
nych dla obiektów luksusowych. W 2010 r. powstał nowy produkt turystyczny: dwie 
nowoczesne sale konferencyjne, przeznaczone odpowiednio dla dwudziestu i pięć-
dziesięciu osób. 

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

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

Do sytuacji trudnych, z którymi ma do czynienia menedżer i które są także od-
czuwane przez pracowników pensjonatu, należą spadki popytu związane z sezono-
wością. Samo zarządzanie na odległość również konstytuuje specyficzny typ sy-
tuacji trudnych. Menedżer postrzega jako sytuacje trudne także niektóre problemy 
związane z potencjałem ludzkim, przede wszystkim dotyczące konfliktów między-
osobowych, ale także związane z kompetencjami pracowników. Zjawiska zaliczane 
do trzech wymienionych typów mogą występować w pensjonacie łącznie.

Zastosowanie zaadaptowanej Techniki Badania Przeciwieństw pozwoliło na okre-
ślenie dwóch funkcjonujących modeli zarządzania, obejmujących zarządzanie w sy-
tuacjach trudnych, w tym ich założeń – pozostających w opozycji. Modele zawierają 
zbiory założeń bezpośrednio lub pośrednio dotyczących organizacyjnego uczenia się. 
Na podstawie zebranego materiału empirycznego ustalono, że w procesach dzielenia 
się wiedzą w pensjonacie dużą rolę odgrywa zaufanie oparte na kompetencjach. Me-
nedżer wierzy, że pracownicy dysponują wiedzą w określonym obszarze, lecz jego 
zaufanie do podwładnych nie jest jednoznaczne. Z jednej strony jest wystarczające, 
jeśli chodzi o potrzeby zarządzania na odległość, z drugiej zaś stanowi barierę upeł-
nomocnienia pracowników. Te dwa równoległe podejścia charakteryzują odmienne 
założenia (tab. 1). Przejawy zaufania można zatem zaliczyć do różnych zbiorów spo-
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sobów myślenia i działania, podzielanych także przez pracowników. W zależności od 
kontekstu organizacyjnego zaufanie, które opiera się na stałych podstawach, będzie 
przyjmować różne wartości na umownych, względnych skalach.

Tabela 1. Modele zarządzania w pensjonacie Villa Neve 

Kontrola oparta na zaufaniu Upełnomocnienie do granic kompetencji

Powinnością zarządzającego jest podejmowanie 
decyzji.
Powinnością zarządzającego jest kierowanie 
pracą podwładnych.
Brak ciągłego kontaktu z pracownikami jest 
koniecznością.
Brak ciągłego nadzoru stanowi ograniczenie.
W zarządzaniu można polegać przede wszystkim 
na komunikacji pomiędzy menedżerem 
a pracownikami.
Przesłanką efektywności zdalnej kontroli są 
kompetencje pracowników.
Kompetencje pracowników są czynnikiem 
sprzyjającym zaufaniu.
Zdalna kontrola opiera się na dużym zaufaniu do 
pracowników.

Zgoda na podejmowanie decyzji przez 
pracowników.
Zgoda na samokierowanie.
Delegowanie uprawnień pozwala ograniczyć 
kontakty z pracownikami do minimum.
Zdolność pracowników do samokontroli jest 
ważnym zasobem przedsiębiorstwa.
W zarządzaniu można polegać przede wszystkim 
na dobrej komunikacji pomiędzy pracownikami.
Barierą efektywności samokierowania są 
kompetencje pracowników.
Kompetencje pracowników są czynnikiem 
przeciwdziałającym zaufaniu.
Granicę upełnomocnienia pracowników stanowi 
zaufanie.

Źródło: opracowanie własne.

Chociaż logika opozycyjnych modeli jest różna, mają one równoprawny cha-
rakter. Na podstawie zebranego materiału empirycznego modele wstępnie określono 
jako „zarządzanie na odległość” oraz „względne upełnomocnienie pracowników”. 
W toku postępowania badawczego doprecyzowano ich nazwy. Przyjęto następują-
ce sformułowania: „kontrola oparta na zaufaniu” oraz „upełnomocnienie do granic 
kompetencji”. W ramach modelu „kontrola oparta na zaufaniu” menedżer zarządza 
w dużym stopniu intuicyjnie. Samo zarządzanie na odległość postrzega jako sytu-
ację trudną. Stara się konceptualizować problemy, często też analizuje zachowania 
pracowników. Wydaje się, że zidentyfikowane zarządzanie na odległość stanowi 
szczególny przypadek zjawisk bardziej ogólnych, których wyróżnikiem jest zarów-
no kontrolowanie, w tym zdalne, jak i odpowiednio duże zaufanie do pracowników, 
wyznaczające jego charakter. 

W obrębie modelu „upełnomocnienie do granic kompetencji” zarządzający pen-
sjonatem nie odczuwa potrzeby zatrudnienia dodatkowego menedżera, który prze-
jąłby część jego obowiązków. Nie widzi też takiej możliwości ze względu na duże 
wymagania stawiane przed kandydatem przy ograniczonym lokalnym rynku pracy 
oraz ograniczenia finansowe.

Do zidentyfikowanych działań, składających się na sposoby zarządzania w sytu-
acjach trudnych, zaliczono odpowiednio: szkolenia i komunikowanie się – w przy-

1_PN_272_Skalik, Kacala_Zmiana.indb   84 2013-07-29   08:49:35



Modele zarządzania w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve...	 85

padku problemów z  personelem, wykorzystywanie internetowych kuponów pro-
mocyjnych oraz stworzenie nowego produktu turystycznego, a mianowicie dwóch 
nowoczesnych sal konferencyjnych, co związane jest z sezonowymi spadkami po-
pytu, a  także zaprojektowanie i wdrożenie systemu zdalnego monitoringu (obiekt 
jest stale i w pełni monitorowany, a zainstalowany system pozwala na zdalne prze-
kazywanie obrazu i dźwięku w czasie rzeczywistym) – co z kolei wynika z proble-
mu zarządzania na odległość. Szkolenia i komunikowanie się, które prowadzą do 
organizacyjnego uczenia się, dotyczą wszystkich typów procesów (faz) zarządza-
nia kryzysowego: zapobiegania, przygotowania, realizacji oraz odbudowy. Wyko-
rzystywanie kuponów internetowych w promocji sprzedaży również obejmuje jego 
wszystkie fazy.

Zaprojektowanie i  wdrożenie systemu zdalnego monitoringu oraz stworzenie 
nowego produktu turystycznego to przykłady uczenia się dwucyklowego, które 
miało miejsce przede wszystkim w obrębie modelu „kontrola oparta na zaufaniu” 
– zarówno w zakresie odkrywania, jak i wykorzystywania wiedzy. W obrębie tego 
modelu nastąpiło także tworzenie wiedzy dotyczącej rozwiązania polegającego na 
oferowaniu internetowych kuponów promocyjnych. Tworzenie wiedzy zainicjował 
menedżer, będący pomysłodawcą i twórcą projektu. Menedżer przeprowadził rów-
nież całość prac przygotowawczych umożliwiających jego wdrożenie. Natomiast 
wykorzystywanie wiedzy w zakresie tego rozwiązania ma miejsce przede wszyst-
kim w  obrębie modelu drugiego, kiedy usamodzielnieni pracownicy uczestniczą 
w bieżących działaniach marketingowych.

Zidentyfikowane modele nie stanowią przejawu fragmentaryzacji. Menedżer po-
sługuje się obydwoma modelami, dobierając je sytuacyjnie, choć raczej nieświado-
mie. Krańcowe rozwiązania oznaczają skupienie uwagi menedżera i pracowników 
jedynie na wybranych aspektach organizacyjnego uczenia się, lecz rozwiązania te 
nie wykluczają się, lecz dopełniają. Fragmentaryzacja może przejawiać się w płasz-
czyznach myśli i faktów [Mikułowski Pomorski 2006; Batorski 2011, s. 284], na-
tomiast w przypadku pensjonatu można mówić o ciągłej rekompozycji zachowań 
i sposobów myślenia, rekompozycji, którą należy rozumieć procesowo i która nie 
dostarcza trwałych, ostatecznych rozwiązań.

Menedżer ocenił użyteczność procesów zarządzania i innych sposobów organi-
zacyjnego uczenia się zachodzących w pensjonacie Villa Neve w sytuacji trudnej. 
W kwestionariuszu wywiadu znajdowały się zakończenia zdania charakteryzujące 
zjawiska związane z  sytuacjami trudnymi (tab. 2). Menedżer został poproszony 
o przyporządkowanie wszystkim zakończeniom zdania określonej liczby punktów 
– od 1 do 7. W każdym przypadku należało podać liczbę – tym większą, im dane 
zakończenie, w opinii menedżera, w większym stopniu charakteryzuje zjawiska za-
chodzące w pensjonacie.
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Tabela 2. Ocena użyteczności procesów zarządzania i  organizacyjnego uczenia się w  sytuacjach 
trudnych w pensjonacie Villa Neve

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

Ocena 
w skali 

1-7
1 Planowania procesów zarządzania w przyszłej, potencjalnej trudnej sytuacji. 7

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

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

4 Wyszukiwania wczesnych sygnałów informujących o zagrożeniach. 7
5 Czasu identyfikowania problemów oraz redukowania ryzyka przekształcenia się 

problemu w sytuację trudną. 4

6 Zarządzania w sytuacjach krytycznych, zapobiegające ich przekształceniu się 
w kryzys. 5

7 Rozpoznawania sytuacji trudnych. 5
8 Szybkości reagowania na sytuacje trudne. 6

9 Doboru i realizacji strategii działania podczas sytuacji trudnych. 5

10 Przywracania normalnego funkcjonowania przedsiębiorstwa po sytuacjach 
trudnych. 2

11 Radzenia sobie z problemami będącymi następstwem sytuacji trudnych. 5
12 Ewaluacji działań podjętych w sytuacji trudnej; wprowadzania zmian. 3

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Jacques 2010].

Wyniki oceny wskazują na stosunkowo dużą użyteczność procesów zarządzania 
i organizacyjnego uczenia się w sytuacjach trudnych. Jedynie trzy punktowe oceny 
przyjęły wartość niższą od wartości neutralnej (4). Również trzy oceny przyjęły naj-
wyższą możliwą wartość (7).

4. Podsumowanie i rekomendacje

Modele zarządzania zidentyfikowane w pensjonacie stanowią przykład paradoksu, 
który znajduje rozwiązanie poza świadomością kadry menedżerskiej. Możliwe, że 
takie rozwiązanie pomaga w godzeniu innych paradoksów, dotyczących uczenia się 
jedno- oraz dwucyklowego, a także odkrywania i wykorzystywania wiedzy. W za-
kresie obu modeli zachodzą procesy organizacyjnego uczenia się lub ich fragmenty, 
przy czym występują sytuacje, w których określony proces uczenia się dwucyklowe-
go przebiega raczej w obrębie jednego modelu. Polaryzacja zachodzących procesów 
może powodować, że mało prawdopodobna będzie dominacja uczenia się jedno- 
czy dwucyklowego. Podobnie, w przypadku odkrywania i wykorzystywania wiedzy, 
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przynależność subprocesów organizacyjnego uczenia się do różnych modeli może 
współdecydować o ich względnym równouprawnieniu. Scharakteryzowane własno-
ści paradoksu z założenia mają charakter hipotetyczny, wymagają zatem dalszych 
sprawdzianów empirycznych.

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

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

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

Charakterystyka wyników badań jakościowych pozwala twierdzić, iż doskona-
lenie zarządzania zaufaniem w pensjonacie Villa Neve może być dobrym sposobem 
zwiększania potencjału uczestników organizacji radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi. Zarządzanie zaufaniem jest rozumiane tutaj jako zbiór działań kreowania sys-
temów i metod, które pozwalają zależnym jednostkom dokonywać ocen i podejmo-
wać decyzje odnoszące się do niezawodności potencjalnych operacji zawierających 
ryzyko, a także umożliwiających ich uczestnikom i właścicielom systemów wzrost 
i stosowne reprezentowanie wiarygodności własnej oraz ich systemów [Grudzewski 
i in. 2007, s. 49]. Takie doskonalenie powinno zoptymalizować obydwa konkuren-
cyjne modele, nie naruszając ich podstawowej struktury.

Projektowanie zarządzania zaufaniem może składać się z trzech głównych pro-
cesów2:
•	 konceptualizacji zarządzania zaufaniem w pensjonacie,
•	 szczegółowej oceny pensjonatu w kategoriach zaufania,
•	 opracowania planu wzmacniania zarządzania zaufaniem.

Ogniwem poprzedzającym ocenę w kategoriach zaufania jest świadome uczenie 
się menedżera i pracowników o istocie zaufania, procesach jego wzmacniania i zna-

2  Zarysowana procedura stanowi adaptację procedury projektowania przedsiębiorstwa uczącego, 
scharakteryzowanej w: [Batorski 2002]. Por. [Batorski, Lentner 2010].
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czeniu zaufania dla pensjonatu. Proces ten można określić jako konceptualizację 
zarządzania zaufaniem. Kolejnym ogniwem, poprzedzającym opracowanie planu 
wzmacniania zarządzania zaufaniem, jest szczegółowa ocena pensjonatu w katego-
riach zaufania.

Zaufanie może być oceniane w różnych wymiarach. Przykładowe wymiary, któ-
re mogą służyć do pomiaru zaufania w pensjonacie, zostały zawarte w narzędziu 
Partnership Trust Tool, służącym pierwotnie do pomiaru zaufania w amerykańskich 
placówkach medycznych [www.cdc.vgo/...]. Są to [Batorski, Lentner 2010]:
•	 dostępność współpracowników i przełożonych,
•	 spełnianie obietnic,
•	 jasna, przejrzysta komunikacja,
•	 działanie w celu odnoszenia wzajemnych korzyści,
•	 otwartość na innych,
•	 przekazywanie informacji zgodnych z rzeczywistością,
•	 budowanie dobrych relacji między partnerami,
•	 bycie odpowiedzialnym, możliwość polegania na innych,
•	 dzielenie się obowiązkami, podejmowaniem decyzji,
•	 udzielanie pomocy innym,
•	 uczciwość,
•	 szacunek dla inności.

Wymienione komponenty uwzględniają istotę zaufania, na przykład przekazy-
wanie informacji zgodnych z rzeczywistością, oraz czynniki czy przesłanki zaufa-
nia, na przykład działania w celu odnoszenia wzajemnych korzyści. 

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

Plan wzmacniania zarządzania zaufaniem powinien określać:
•	 główne etapy osiągnięcia celu – zoptymalizowania procesów zarządzania zaufa-

niem,
•	 kolejność i termin wykonania każdego etapu,
•	 przedsięwzięcia, które powinny wywoływać i podtrzymywać pożądane zmiany,
•	 zasoby niezbędne dla efektywności przedsięwzięć,
•	 mierniki efektywności i postępu,
•	 pracowników, których należy zaangażować w proces wdrażania planu.
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MODELS OF MANAGEMENT IN A CRISIS SITUATION 
IN VILLA NEVE GUESTHOUSE.  
RESEARCH RESULTS AND RECOMMENDATIONS 

Summary: The crisis management within an enterprise contains important, paradoxical op-
posites. The article presents the results of qualitative research concerning models of manage-
ment in crisis situations inVilla Neve guesthouse. The main objective of the research under-
taken by the author is to explore the complex relations between enterprise management in 
a crisis situation and organizational learning. This article describes one of the stages of the 
research. The research procedure included the use of a customized and pre-tested tool based 
on the method of Dialectical Inquiry (DI). DI is, in turn, based on the ontological assumption 
that organizational actors give meaning to their environment and make decisions using a vari-
ety of hidden, action-reflecting models. Using an adapted DI allowed the identification of op-
posing models, reflecting the behaviours of the manager and the employees of the guesthouse.
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