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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Jarema Batorski
Uniwersytet Jagiellonski

MODELE ZARZADZANIA

W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH
W PENSJONACIE VILLA NEVE.
WYNIKI BADAN I REKOMENDACJE

Streszczenie: Zarzadzanie kryzysowe w przedsigbiorstwie charakteryzuja istotne paradok-
sy. W artykule przedstawiono wyniki badan jako$ciowych dotyczacych modeli zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve. Gtownym celem projektu badawczego
autora jest analiza zlozonych relacji pomig¢dzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem w sytuacji
kryzysowej a organizacyjnym uczeniem si¢. Artykul zawiera charakterystyke jednego z eta-
péw badan. Postepowanie badawcze obje¢to wykorzystanie zaadaptowanego i uprzednio prze-
testowanego narzgdzia opartego na Technice Badania Przeciwienstw. Technika ta opiera si¢
na ontologicznym zatozeniu, iz organizacyjni aktorzy nadajg sens otoczeniu i podejmuja de-
cyzje, stosujac wiele ukrytych modeli odzwierciedlajacych dziatania. Wykorzystanie zaadap-
towanej Techniki Badania Przeciwienstw pozwolito na identyfikacje opozycyjnych modeli
odzwierciedlajacych zachowania menedzera i pracownikow pensjonatu.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, zarzadzanie kryzysowe, paradoks.

1. Wstep

Przyjmuje si¢, iz turystyka jest jednym z sektoréw najbardziej wrazliwych na waha-
nia gospodarcze. Na podstawie przeprowadzonego kilka lat temu monitoringu po-
tencjatu konkurencyjnos$ci sektora turystycznego w Polsce! mozna postawié¢ pewne
tezy dotyczace zdolnos$ci tego sektora do strategicznych zmian, umozliwiajacych
pokonywanie dekoniunktury i przetrwanie kryzysow. Efektywnej percepcji i wy-
korzystywaniu strategicznych szans rozwojowych beda sprzyjaty takie wyrdzniki
sektora turystycznego w Polsce, jak: dominacja mikro-, matych i $rednich przedsig-
biorstw, rodzinne korzenie polskiej przedsiebiorczosci w turystyce, rozwoj prywat-

! Projekt badawczy pt. ,,Przedsigbiorczo$¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy” byt re-
alizowany w latach 2007-2010 w Katedrze Zarzadzania w Turystyce UJ pod kierownictwem prof. zw.
dr hab. Matgorzaty Bednarczyk.
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nej przedsigbiorczosci w sektorze turystycznym, a takze rozwoj 1 wigksza skutecz-
no$¢ instrumentow lokalnego i regionalnego wspomagania tworzenia oraz rozwoju
mikro- i matych przedsiebiorstw turystycznych [Bednarczyk 2010, s. 58].
Gtownym celem projektu pt. ,,Instrumenty zarzadzania kryzysowego w przedsie-
biorstwie turystycznym. Perspektywa organizacyjnego uczenia si¢” jest zbadanie zto-
zonych relacji pomiedzy zarzadzaniem przedsiebiorstwem w sytuacji kryzysowej a or-
ganizacyjnym uczeniem si¢. Artykut zawiera charakterystyke jednego z etapow badan.
Przedstawiono w nim wyniki badan jakosciowych dotyczacych modeli zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve. Zalozeniem, na ktorym oparto
studium przypadku, jest twierdzenie, iz efektywnos$¢ zarzadzania w sytuacji kryzyso-
wej zalezy zarowno od sprawnos$ci procesOw uczenia si¢ umozliwiajacych jej zlikwi-
dowanie, jak i od zdolnos$ci do wykorzystania sytuacji kryzysowej do uczenia sig.

2. Paradoksy kryzysu i organizacyjnego uczenia si¢

Do kryzysu z punktu widzenia organizacji mozna zakwalifikowa¢ zdarzenia lub
sytuacje, ktoére maja swoje zrodta w specyfice danej organizacji, a najczgsciej wy-
nikajg z btedow w zarzadzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania do zmian
w otoczeniu. Natomiast katastrofy sg wydarzeniami w otoczeniu nieprzewidywal-
nymi i pozostajagcymi w zasadzie poza kontrolg organizacji [Pender, Sharpley 2008,
s. 338; Ritchie 2004, s. 670]. Ten podziat nie zawsze jest przestrzegany [Evans,
Elphick 2005, s. 140]; badacze proponuja tez wiele ujeé, typologii czy klasyfika-
cji kryzysow, ktorych wymiary i kryteria przesadzaja o specyfice tresci dziatan an-
tykryzysowych. Kryzysy wydaja si¢ tez by¢ stopniowalne [Ritchie 2004, s. 671].
Zaliczaja si¢ do sytuacji trudnych, co powoduje, ze mozna podjaé probe okreslenia
wymiaréw sytuacji trudnej, shuzacych ocenie nasilenia kryzysu. W artykule sformu-
towania: ,,sytuacja kryzysowa” i ,,sytuacja trudna” stosowane sg zamiennie.
Podczas kryzysoéw organizacje angazuja si¢ w procesy normalizacyjne [Jacqu-
es, Gatot, Roux-Dufort 1999]. Oznacza to, Ze stosujg znane i mozliwe do akcepta-
cji wzorce i uktady: poznawcze, psychologiczne i spoteczno-polityczne. Naturalng
sktonnos$cig uczestnikow organizacji jest minimalizowanie znaczenia i/lub racjo-
nalizowanie zdarzen, ktore nie pozostaja w zgodzie z ich systemem warto$ci lub
uktadami odniesienia. Mechanizmy normalizacyjne umozliwiaja trwate i wspolnie
podzielane dostrzeganie i rozumienie kryzysu, ale paradoksalnie zmniejszaja po-
tencjat uczenia si¢. Paradoksalne jest to, iz wspomagajac uczenie si¢, jednoczesnie
je hamuja [Batorski 2007]. Przyje¢to, ze dziatania podejmowane w kryzysie mozna
opisa¢ jako procesy lub subprocesy organizacyjnego uczenia si¢ [Batorski 2007].
Organizacyjne uczenie si¢ stanowi proces wykrywania i korygowania biedow,
przy czym za bledy uwaza si¢ rozbiezno$ci pomiedzy efektem dziatania a oczekiwa-
niami. Jest tez dzieleniem si¢ zalozeniami, na podstawie ktorych powstaja modele
dziatania zorganizowanego. Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi, gdy pracownicy
przedsiebiorstwa odkrywajg btedy dzieki doswiadczeniom. W rezultacie podejmo-



Modele zarzadzania w sytuacjach kryzysowych w pensjonacie Villa Neve... 81

wanych dziatan ich modele dziatania zorganizowanego, uzasadniajace postepowa-
nie w okreslony sposob dla zachowania sprawnos$ci, zmieniajg si¢ [Argyris, Schon
1996, s. 16] Organizacyjne uczenie si¢ opiera si¢ na interakcjach uczestnikow orga-
nizacji.

Paradoksy mozna okresli¢ jako problemy majace dwa krancowe rozwigzania
— jedno rozwigzanie jest prawdziwe i rownoczesnie drugie rozwigzanie jest praw-
dziwe [Batorski 2011, s. 284-285]. Potencjalnym paradoksem jest zatem konflikt
pomiedzy uczeniem si¢ innowacyjnym (dwucyklowym), w ktérym zmianie ulegaja
zaro6wno zatozenia, jak i normy oraz strategie dzialania, a uczeniem si¢ rutynowym
(jednocyklowym), dotyczacym wytacznie strategii dzialania — zachowan. Uczenie
si¢ innowacyjne polega na radykalnej zmianie sposoboéw dziatania wraz z celami
dziatania (czy normami) oraz zatozeniami. Mozna przypuszczaC, ze W sprawnym
zarzadzaniu w kryzysie najbardziej przydatne jest uczenie si¢ jednocyklowe, kto-
re opiera si¢ na zdolnosci wykrywania i korygowania bledu przy danym zestawie
norm operacyjnych. W przypadku uczenia si¢ dwucyklowego zmianom ulegajg nor-
my i podstawowe zatozenia. Takie uczenie si¢ sprzyja innowacjom, kwestionowaniu
celow i jest bardziej istotne dla dtugofalowego przetrwania. Wiaze si¢ z konieczno-
$cig testowania modeli poznawczych [Argyris, Schon 1996, s. 20-21]. Potencjalnym
problemem organizacyjnego uczenia si¢ jest takze konflikt pomigedzy odkrywaniem
a wykorzystywaniem [Batorski 2010, s. 80-81].

2. Post¢powanie badawcze

Mozliwym podejsciem do badan organizacyjnego uczenia si¢ jest objgcie ich zakre-
sem mapy poznawczej uczestnikdw organizacji, wykorzystujac Technike Badania
Przeciwienstw [Berniker, McNabb 2006]. Technika ta opiera si¢ na ontologicznym
zatozeniu, iz organizacyjni aktorzy nadaja sens otoczeniu i podejmuja decyzje, opie-
rajac si¢ na wielu ukrytych, opozycyjnych modelach czy skryptach, odzwierciedla-
jacych dziatania [Berniker, McNabb 2006, s. 645-646; Lord, Kernan 1987]. Model,
w tym kontek$cie, moze by¢ rozumiany jako zbior niesprzecznych zatozen dotycza-
cych organizacyjnego uczenia si¢. Chociaz dialektyka zaktada istnienie dwoch prze-
ciwstawnych skryptéw czy modeli, zgodnie z przyjetymi zatozeniami nie ogranicza
si¢ wstepnie ich liczby. Kazdy model, ktory odnosi si¢ do organizacyjnej rzeczywi-
stosci, zawiera jaka$ prawde. Taki skrypt, bedac w opozycji do pozostatych, pozo-
staje przez to nickompletny — w zakresie, w jakim pozostaje w konflikcie z innymi
modelami. Pomimo zewngtrznej niespdjnosci funkcjonujacych modeli uczestnicy
organizacji majg poczucie sensu, nie sg bowiem jej $wiadomi.

Wykorzystanie zaadaptowanej Techniki Badania Przeciwienstw pozwolito na
identyfikacje opozycyjnych modeli odzwierciedlajacych zachowania menedzera
i pracownikow pensjonatu. Procedura techniki opartej na wywiadzie swobodnym
zostala uproszczona. W badaniach uczestniczyl wylacznie menedzer pensjonatu —
wspolnik spotki. Wywiady, w tym kwestionariuszowe zaprojektowane na potrze-
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by catego etapu badan, przeprowadzono w pazdzierniku 2011 r. W postgpowaniu
badawczym uwzgledniono trzy pierwsze etapy procedury Techniki Badania Prze-
ciwienstw: identyfikacje modeli, ich zdefiniowanie oraz identyfikacje konstytuuja-
cych je zatozen, w tym zatozen przeciwstawnych.

W pierwszym etapie nastepuje okreslenie ,.tematow”, to znaczy watkow, twier-
dzen zawierajacych podobne idee, sugerujacych skrypt. Poniewaz skrypty sa trud-
ne do zbadania, odrozniono je od modeli, ktore charakteryzuje logiczna spojnosé
— fatwo zrozumie¢ ich konstrukcje. Procedura badawcza obejmuje zatem poszuki-
wanie ,tematow” w zarejestrowanych wypowiedziach, formutowanie na ich pod-
stawie wnioskéw dotyczacych ukrytego skryptu, a nastepnie identyfikacje modelu
oraz jego rozwijanie przez sprawdzanie zatozen konstytuujacych model. ,,Tematy”
s okreslane dzigki jednoznacznym twierdzeniom zawartym w materiale empirycz-
nym, pozwalajgcym na ich odréznienie od twierdzen alternatywnych. Przyjmuje sig,
ze ukryte modele sg przeciwstawne, zatem poszukiwania kolejnych modeli rozpo-
czynaja sie od identyfikacji nowych ,,tematéw”, przeciwstawnych ,,tematom” ziden-
tyfikowanym uprzednio.

W etapie drugim badacz obmysla definicje kazdego zidentyfikowanego mode-
lu. Celem takiego definiowania jest stworzenie podstawy do sprawdzania zatozen,
ktére wyjasniaja model. Definicje umozliwiajg okreslenie orientacyjnych znaczen
elementow, ktore maja charakter metaforyczny i ktore zawieraja si¢ w zebranym
materiale empirycznym.

W etapie trzecim nastepuje identyfikacja zatozen konstytuujagcych modele. For-
mutowanie wnioskow dotyczacych zatozen nie jest poddane rygorystycznej proce-
durze. Modele stajg si¢ przedmiotem dalszych koncepcyjnych dociekan.

Struktura narzedzia umozliwia identyfikacj¢ konkurencyjnych modeli my$lenia
i dziatania. Nalezy podkresli¢, ze badacz nie zaktada wstegpnie ich tresci i ilosci,
nie sg one tez sugerowane przez osobg przeprowadzajaca wywiad czy kategorie za-
warte w kwestionariuszu. Respondent byl proszony o wyjasnienie, na czym polega
zarzadzanie w sytuacjach trudnych w pensjonacie Villa Neve. Rezultatami wywia-
du sa narracje, zawierajace wiele twierdzen, takze o charakterze metaforycznym.
Zarejestrowane wypowiedzi stanowia dane wymagajace dalszej analizy. Do zrédet
danych zaliczaja si¢ zapamietane doswiadczenia respondenta, ktory postuguje sig
introspekcja w celu zrozumienia i odtworzenia procesoOw zwiazanych z tworzeniem
1 wykorzystywaniem wiedzy, a takze do scharakteryzowania kulturowych aspektow
organizacji, ktore na nie wptywaja.

3. Wyniki badan

Pensjonat Villa Neve nalezy do przedsigbiorstwa rodzinnego, zatozonego w 2004 r.
Spotka zakupita w Ustrzykach Dolnych, w Bieszczadach, zrujnowany patacyk wy-
budowany w latach 20. ubiegtego wieku, w ktorym pdzniej przeprowadzono grun-
towny remont. Budynek, chociaz nie jest zabytkiem, ma charakter zabytkowy i zostat
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odrestaurowany zgodnie z wytycznymi konserwatora. Pensjonat oddano do uzytku
w 2007 1. Czeg$¢ inwestycji sfinansowano kredytem bankowym. Spotka pozyskata
takze $rodki z funduszy europejskich. W 2010 roku pensjonat zostal nominowany do
nagrody glownej konkursu ,,Polska Pigknieje — 7 Cudéw Funduszy Europejskich”
w kategorii ,,obiekt turystyczny”.

Na rynku lokalnym nie funkcjonuja podobne obiekty. Trzynascie pokoi, w tym
apartament, charakteryzuje wysoki standard, ktéry pozwala na zaspokajanie potrzeb
klienta zamoznego 1 wymagajacego. Bliskos¢ wyciggdéw narciarskich oznacza, ze
z ustug pensjonatu korzystajg miedzy innymi mitosnicy sportow zimowych, ale cha-
rakter zarowno tego obiektu, jak i otoczenia powoduje, ze jest odwiedzany przez
cate rodziny, dla ktérych przygotowano wiele udogodnien — zwykle zarezerwowa-
nych dla obiektow luksusowych. W 2010 r. powstat nowy produkt turystyczny: dwie
nowoczesne sale konferencyjne, przeznaczone odpowiednio dla dwudziestu i pigé-
dziesieciu 0sob.

Pensjonat od momentu powstania jest praktycznie samodzielnie prowadzony
przez menedzera — wspdlnika spotki. Menedzer obecnie zarzadza pensjonatem na
odlegtos¢, to znaczy komunikuje si¢ z pracownikami zdalnie, a wizytuje go $rednio
raz w miesigcu. Taka praktyka odzwierciedla wypracowang wizj¢ rozwojowa, ktora
z jednej strony ewoluuje, lecz z drugiej odznacza si¢ trwatoscia.

W pensjonacie znajduje zatrudnienie sze$¢ 0sob: cztery kobiety i dwoch mez-
czyzn. Stanowiska pracy nie sg wyspecjalizowane funkcjonalnie, chociaz w zakre-
sie obowigzkoéw pigciu pracownikéw miesci si¢ przede wszystkim obstuga recepcii.
Jedna osoba zajmuje si¢ przygotowywaniem positkow oraz sprzataniem. Pracowni-
cy identyfikuja sie z pensjonatem, ufaja sobie wzajemnie i ufaja pracodawcy.

Do sytuacji trudnych, z ktorymi ma do czynienia menedzer i ktére sg takze od-
czuwane przez pracownikow pensjonatu, nalezg spadki popytu zwigzane z sezono-
woscig. Samo zarzadzanie na odleglo$¢ rowniez konstytuuje specyficzny typ sy-
tuacji trudnych. Menedzer postrzega jako sytuacje trudne takze niektore problemy
zwigzane z potencjatem ludzkim, przede wszystkim dotyczace konfliktow miedzy-
osobowych, ale takze zwigzane z kompetencjami pracownikow. Zjawiska zaliczane
do trzech wymienionych typéw moga wystepowaé w pensjonacie tacznie.

Zastosowanie zaadaptowanej Techniki Badania Przeciwienstw pozwolito na okre-
slenie dwodch funkcjonujgcych modeli zarzgdzania, obejmujacych zarzgdzanie w sy-
tuacjach trudnych, w tym ich zatozen — pozostajacych w opozycji. Modele zawieraja
zbiory zatozen bezposrednio lub posrednio dotyczacych organizacyjnego uczenia sig.
Na podstawie zebranego materiatu empirycznego ustalono, ze w procesach dzielenia
si¢ wiedzg w pensjonacie duzg rol¢ odgrywa zaufanie oparte na kompetencjach. Me-
nedzer wierzy, ze pracownicy dysponujg wiedza w okreslonym obszarze, lecz jego
zaufanie do podwtadnych nie jest jednoznaczne. Z jednej strony jest wystarczajace,
jesli chodzi o potrzeby zarzadzania na odlegtos¢, z drugiej za$ stanowi bariere upet-
nomocnienia pracownikow. Te dwa réwnolegte podejscia charakteryzuja odmienne
zatozenia (tab. 1). Przejawy zaufania mozna zatem zaliczy¢ do réznych zbiorow spo-
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soboéw myslenia i dziatania, podzielanych takze przez pracownikow. W zalezno$ci od
kontekstu organizacyjnego zaufanie, ktore opiera si¢ na statych podstawach, bgdzie
przyjmowac¢ rdzne wartosci na umownych, wzglednych skalach.

Tabela 1. Modele zarzadzania w pensjonacie Villa Neve

Kontrola oparta na zaufaniu Upelomocnienie do granic kompetencji
Powinno$cig zarzadzajacego jest podejmowanie | Zgoda na podejmowanie decyzji przez
decyzji. pracownikow.
Powinno$cig zarzadzajacego jest kierowanie Zgoda na samokierowanie.
praca podwiadnych. Delegowanie uprawnien pozwala ograniczy¢
Brak ciaglego kontaktu z pracownikami jest kontakty z pracownikami do minimum.
koniecznoscia. Zdolnos¢ pracownikow do samokontroli jest
Brak ciaglego nadzoru stanowi ograniczenie. waznym zasobem przedsigbiorstwa.
W zarzadzaniu mozna polega¢ przede wszystkim | W zarzadzaniu mozna polegac przede wszystkim
na komunikacji pomi¢dzy menedzerem na dobrej komunikacji pomiedzy pracownikami.
a pracownikami. Bariera efektywnosci samokierowania sg
Przestanka efektywnos$ci zdalnej kontroli sa kompetencje pracownikow.
kompetencje pracownikow. Kompetencje pracownikow sa czynnikiem
Kompetencje pracownikéw sa czynnikiem przeciwdziatajacym zaufaniu.
sprzyjajacym zaufaniu. Granice¢ upelnomocnienia pracownikow stanowi
Zdalna kontrola opiera si¢ na duzym zaufaniu do | zaufanie.
pracownikow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Chociaz logika opozycyjnych modeli jest r6zna, maja one rownoprawny cha-
rakter. Na podstawie zebranego materialu empirycznego modele wstepnie okreslono
jako ,,zarzadzanie na odleglo$¢” oraz ,,wzgledne upelnomocnienie pracownikéw”.
W toku postepowania badawczego doprecyzowano ich nazwy. Przyjeto nastepuja-
ce sformulowania: ,,kontrola oparta na zaufaniu” oraz ,,upelnomocnienie do granic
kompetencji”. W ramach modelu ,,kontrola oparta na zaufaniu” menedzer zarzadza
w duzym stopniu intuicyjnie. Samo zarzadzanie na odlegto$¢ postrzega jako sytu-
acje trudng. Stara si¢ konceptualizowac problemy, czesto tez analizuje zachowania
pracownikéw. Wydaje sie, ze zidentyfikowane zarzadzanie na odleglos¢ stanowi
szczegolny przypadek zjawisk bardziej ogdlnych, ktérych wyrdznikiem jest zarow-
no kontrolowanie, w tym zdalne, jak i odpowiednio duze zaufanie do pracownikdow,
wyznaczajace jego charakter.

W obrebie modelu ,,upelnomocnienie do granic kompetencji” zarzadzajacy pen-
sjonatem nie odczuwa potrzeby zatrudnienia dodatkowego menedzera, ktory prze-
jalby czgs¢ jego obowiazkoéw. Nie widzi tez takiej mozliwosci ze wzgledu na duze
wymagania stawiane przed kandydatem przy ograniczonym lokalnym rynku pracy
oraz ograniczenia finansowe.

Do zidentyfikowanych dziatan, sktadajgcych si¢ na sposoby zarzadzania w sytu-
acjach trudnych, zaliczono odpowiednio: szkolenia i komunikowanie si¢ — w przy-
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padku problemoéw z personelem, wykorzystywanie internetowych kupondéw pro-
mocyjnych oraz stworzenie nowego produktu turystycznego, a mianowicie dwdch
nowoczesnych sal konferencyjnych, co zwigzane jest z sezonowymi spadkami po-
pytu, a takze zaprojektowanie i wdrozenie systemu zdalnego monitoringu (obiekt
jest stale i w petni monitorowany, a zainstalowany system pozwala na zdalne prze-
kazywanie obrazu i dzwigku w czasie rzeczywistym) — co z kolei wynika z proble-
mu zarzadzania na odleglo$¢. Szkolenia i komunikowanie si¢, ktore prowadza do
organizacyjnego uczenia si¢, dotycza wszystkich typow procesow (faz) zarzadza-
nia kryzysowego: zapobiegania, przygotowania, realizacji oraz odbudowy. Wyko-
rzystywanie kupondéw internetowych w promocji sprzedazy rowniez obejmuje jego
wszystkie fazy.

Zaprojektowanie 1 wdrozenie systemu zdalnego monitoringu oraz stworzenie
nowego produktu turystycznego to przyktady uczenia si¢ dwucyklowego, ktore
mialo miejsce przede wszystkim w obrgbie modelu ,,kontrola oparta na zaufaniu”
— zardbwno w zakresie odkrywania, jak 1 wykorzystywania wiedzy. W obrebie tego
modelu nastgpilo takze tworzenie wiedzy dotyczacej rozwigzania polegajacego na
oferowaniu internetowych kuponéow promocyjnych. Tworzenie wiedzy zainicjowat
menedzer, bedacy pomystodawcg i tworcg projektu. Menedzer przeprowadzit row-
niez catos¢ prac przygotowawczych umozliwiajacych jego wdrozenie. Natomiast
wykorzystywanie wiedzy w zakresie tego rozwigzania ma miejsce przede wszyst-
kim w obrgbie modelu drugiego, kiedy usamodzielnieni pracownicy uczestniczg
w biezacych dziataniach marketingowych.

Zidentyfikowane modele nie stanowig przejawu fragmentaryzacji. Menedzer po-
stuguje si¢ obydwoma modelami, dobierajac je sytuacyjnie, cho¢ raczej nieswiado-
mie. Krancowe rozwigzania oznaczaja skupienie uwagi menedzera i pracownikow
jedynie na wybranych aspektach organizacyjnego uczenia si¢, lecz rozwigzania te
nie wykluczaja si¢, lecz dopetniaja. Fragmentaryzacja moze przejawiaé si¢ w ptasz-
czyznach mysli i faktéw [Mikutowski Pomorski 2006; Batorski 2011, s. 284], na-
tomiast w przypadku pensjonatu mozna mowi¢ o ciaglej rekompozycji zachowan
i sposobow myslenia, rekompozycji, ktorag nalezy rozumie¢ procesowo i ktéra nie
dostarcza trwatych, ostatecznych rozwigzan.

Menedzer ocenit uzyteczno$¢ procesow zarzadzania i innych sposobdw organi-
zacyjnego uczenia si¢ zachodzacych w pensjonacie Villa Neve w sytuacji trudne;j.
W kwestionariuszu wywiadu znajdowaty si¢ zakonczenia zdania charakteryzujace
zjawiska zwigzane z sytuacjami trudnymi (tab. 2). Menedzer zostal poproszony
o przyporzadkowanie wszystkim zakonczeniom zdania okreslonej liczby punktow
—od 1 do 7. W kazdym przypadku nalezato poda¢ liczbg — tym wigksza, im dane
zakonczenie, w opinii menedzera, w wickszym stopniu charakteryzuje zjawiska za-
chodzace w pensjonacie.
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Tabela 2. Ocena uzytecznosci procesow zarzadzania i organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacjach
trudnych w pensjonacie Villa Neve

L Rzeczywiste potrzeby beneficjentow zmian \SZT{I;Z
p: (procesow zarzadzania w sytuacjach trudnych) zostaty zaspokojone poprzez efekty 1.7
1 | Planowania procesow zarzadzania w przysztej, potencjalnej trudnej sytuacji. 7
2 | Zabezpieczania zasoboéw, wyposazenia i dokumentacji — przydatnych w przysztych 3

sytuacjach trudnych.

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

4 | Wyszukiwania wezesnych sygnatow informujacych o zagrozeniach. 7
Czasu identyfikowania problemow oraz redukowania ryzyka przeksztalcenia si¢ 4
problemu w sytuacj¢ trudna.

6 | Zarzadzania w sytuacjach krytycznych, zapobiegajace ich przeksztatceniu si¢ 5
w kryzys.

Rozpoznawania sytuacji trudnych. 5
Szybkos$ci reagowania na sytuacje trudne. 6

9 | Doboru i realizacji strategii dzialania podczas sytuacji trudnych. 3

10 | Przywracania normalnego funkcjonowania przedsigbiorstwa po sytuacjach )

trudnych.
11 | Radzenia sobie z problemami bgdacymi nastgpstwem sytuacji trudnych. 5

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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Jacques 2010].

Wyniki oceny wskazuja na stosunkowo duza uzyteczno$¢ procesow zarzadzania
1 organizacyjnego uczenia si¢ w sytuacjach trudnych. Jedynie trzy punktowe oceny
przyjety warto$¢ nizszg od warto$ci neutralnej (4). ROwniez trzy oceny przyjety naj-
wyzsza mozliwg warto$¢ (7).

4. Podsumowanie i rekomendacje

Modele zarzadzania zidentyfikowane w pensjonacie stanowig przyktad paradoksu,
ktory znajduje rozwigzanie poza $wiadomoscia kadry menedzerskiej. Mozliwe, ze
takie rozwigzanie pomaga w godzeniu innych paradoksow, dotyczacych uczenia si¢
jedno- oraz dwucyklowego, a takze odkrywania i wykorzystywania wiedzy. W za-
kresie obu modeli zachodzg procesy organizacyjnego uczenia si¢ lub ich fragmenty,
przy czym wystepuja sytuacje, w ktorych okreslony proces uczenia si¢ dwucyklowe-
go przebiega raczej w obrgbie jednego modelu. Polaryzacja zachodzacych procesow
moze powodowac, ze mato prawdopodobna bedzie dominacja uczenia si¢ jedno-
czy dwucyklowego. Podobnie, w przypadku odkrywania i wykorzystywania wiedzy,
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przynalezno$¢ subproceséw organizacyjnego uczenia si¢ do roznych modeli moze
wspotdecydowac o ich wzglednym réwnouprawnieniu. Scharakteryzowane wlasno-
$ci paradoksu z zatozenia majg charakter hipotetyczny, wymagaja zatem dalszych
sprawdzianow empirycznych.

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

Paradoks kontroli i chaosu polega na tym, ze osoby zarzadzajace lubig mieé
swiadomosé, iz sprawuja kontrole nad rzeczywistoscig organizacyjng [De Wit, Mey-
er 2007, s. 289]. Jednoczesnie zdajg sobie sprawe, ze przedsi¢gbiorstwa nie jest w sta-
nie kontrolowa¢ jedna osoba. Aby organizacja mogla si¢ rozwija¢, menadzerowie
muszg przyja¢ odpowiedzialno$¢ za utrzymanie odpowiedniego kierunku dziatania.
Zatem potrzebuja oni wladzy, dzigki ktorej moga zmieniac¢ przedsigbiorstwo zgod-
nie z wymaganiami otoczenia. Jednak kontrola, jaka sprawuje kadra zarzadzajaca,
powinna dotyczy¢ poziomu strategicznego [De Wit, Meyer 2007, s. 290]. Menedze-
rowie muszg zrezygnowac z czesci kontroli oraz zaakceptowac nieuporzadkowanie,
jesli chcag uwolni¢ ukryte w organizacji energie, kreatywnos$¢ i przedsigbiorczosc.

Dylemat kontroli i upelnomocnienia mozna uwzgledni¢ w ilo§ciowym badaniu
zarzadzania w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa turystycznego. Zidentyfikowa-
ne opozycje uwzgledniono w konstrukcji narzedzia badawczego umozliwiajacego
weryfikacje wptywu zespolenia paradoksow sytuacji kryzysowej i organizacyjnego
uczenia si¢ na efektywnos¢ zarzadzania w sytuacji kryzysowe;.

Charakterystyka wynikow badan jakosciowych pozwala twierdzi¢, iz doskona-
lenie zarzadzania zaufaniem w pensjonacie Villa Neve moze by¢ dobrym sposobem
zwickszania potencjatu uczestnikow organizacji radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi. Zarzadzanie zaufaniem jest rozumiane tutaj jako zbior dziatan kreowania sys-
temow 1 metod, ktore pozwalaja zaleznym jednostkom dokonywaé ocen i podejmo-
wa¢ decyzje odnoszace si¢ do niezawodnosci potencjalnych operacji zawierajacych
ryzyko, a takze umozliwiajacych ich uczestnikom i wtascicielom systemow wzrost
i stosowne reprezentowanie wiarygodnos$ci wlasnej oraz ich systemow [Grudzewski
iin. 2007, s. 49]. Takie doskonalenie powinno zoptymalizowac¢ obydwa konkuren-
cyjne modele, nie naruszajac ich podstawowej struktury.

Projektowanie zarzadzania zaufaniem moze sktada¢ si¢ z trzech gtéwnych pro-
cesow?:

* konceptualizacji zarzadzania zaufaniem w pensjonacie,
* szczegotowej oceny pensjonatu w kategoriach zaufania,
e opracowania planu wzmacniania zarzadzania zaufaniem.

Ogniwem poprzedzajacym ocen¢ w kategoriach zaufania jest swiadome uczenie

si¢ menedzera i pracownikow o istocie zaufania, procesach jego wzmacniania i zna-

2 Zarysowana procedura stanowi adaptacje procedury projektowania przedsigbiorstwa uczacego,
scharakteryzowanej w: [Batorski 2002]. Por. [Batorski, Lentner 2010].
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czeniu zaufania dla pensjonatu. Proces ten mozna okresli¢ jako konceptualizacje
zarzadzania zaufaniem. Kolejnym ogniwem, poprzedzajacym opracowanie planu
wzmacniania zarzadzania zaufaniem, jest szczegoétowa ocena pensjonatu w katego-
riach zaufania.

Zaufanie moze by¢ oceniane w roznych wymiarach. Przyktadowe wymiary, kto-
re 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/...]. Sa to [Batorski, Lentner 2010]:

* dostepnos¢ wspotpracownikow i przetozonych,

e spelnianie obietnic,

* jasna, przejrzysta komunikacja,

* dziatanie w celu odnoszenia wzajemnych korzysci,

e otwarto$¢ na innych,

» przekazywanie informacji zgodnych z rzeczywistoscia,
* budowanie dobrych relacji miedzy partnerami,

* bycie odpowiedzialnym, mozliwos$¢ polegania na innych,
» dzielenie si¢ obowigzkami, podejmowaniem decyzji,

* udzielanie pomocy innym,

e uczciwose,

* szacunek dla innosci.

Wymienione komponenty uwzgledniajg istote zaufania, na przyktad przekazy-
wanie informacji zgodnych z rzeczywistoscig, oraz czynniki czy przestanki zaufa-
nia, na przyktad dziatania w celu odnoszenia wzajemnych korzysci.

Wzmacnianie zarzadzania zaufaniem wymaga dokladnego planowania. Plan
tworzenia organizacji $wiadomie zarzadzajacej zaufaniem powinien by¢ podpo-
rzadkowany wizji rozwojowej i strategii. Uczestnicy organizacji odpowiedzialni za
wdrozenie planu powinni bra¢ udziat w dyskusjach dotyczacych korzysci ptynacych
z zaufania, mozliwych konsekwencji braku zaufania, a takze sposobdéw pomiaru
efektywnosci przedsigbiorstwa.

Plan wzmacniania zarzgdzania zaufaniem powinien okreslac:

« glowne etapy osiagniecia celu — zoptymalizowania procesow zarzadzania zaufa-
niem,

*  kolejnos¢ i termin wykonania kazdego etapu,

* przedsiewzigcia, ktore powinny wywotywac i podtrzymywac pozadane zmiany,

» zasoby niezbedne dla efektywnosci przedsiewzigc,

* mierniki efektywnosci i postepu,

e pracownikow, ktorych nalezy zaangazowac w proces wdrazania 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.

Keywords: organizational learning, crisis management, paradox.



