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Zarzgdzanie kryzysowe a zdolnos¢ do uczenia
sie przedsiebiorstwa turystycznego
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Synopsis: W artykule przedstawiono wybrane wyniki badampirycznych dotyeych zaradzania
kryzysowego w polskich przedbiorstwach turystycznych. Gléwnym celem badayto opisanie
ztozonych relacji pomidzy zaradzaniem przedsbiorstwem turystycznym w sytuacji kryzysowej
a organizacyjnym uczenienesiZatazeniem, na ktérym oparto dwie analizy przypadkowydgmych,
jest twierdzenie,z efektywnd¢ zarzdzania w sytuacji kryzysowej zale zaréwno od sprawroi
proceséw uczenia siumazliwiajacych jej zlikwidowanie, jak i zdolnei do wykorzystania sytuacji
kryzysowej dla uczeniaesiPrzedstawione pagiowanie badawcze stanowi fragment propozycji meto-
dologicznej badania zaydzania kryzysowego z punktu widzenia organizacypnegzenia i w tury-
styce.

Wstep

Przyjmuje s¢, iz turystyka jest jednym z sektor6w najbardziej ivaych na wahania
gospodarcze. Ohibna aktywné¢ turystyczna nawiecie, zwizana z kryzysem gospodar-
czym, oznacza problemy dla biur turystycznych iy firm zwigzanych z rynkiem tury-
stycznym. Gospodarka turystyczna jest gtkpwo naraona na te kryzysy, ktorychrodia
majg charakter zewgirzny. W przeciwiéstwie do wewantrznych zrédet kryzyséw, ktore
mog by¢ kontrolowane przez mensgt6w, zdarzenia zewtrzne znajdyj sic poza ich kon-
trolg i dlatego z natury charakteryzuje jeglszy stopié ryzyka oraz niepewrso. Ponadto
cechy charakterystyczne produktu turystycznegoetgk sezonowst czy komplementar-
nos¢ powodug, ze ryzykiem tym potencjalnie trudno zadza, poniewa poda ustug tury-
stycznych nie mee by szybko dostosowana do zmniejszaigo si popytu [Evans,
Elphick, 2005].

Istnieje wiele definicji sytuacji kryzysowej orgaaicji. Miedzy innymi przyjmuje i, ze
w kryzysie jest przeddbiorstwo, ktérego wskaniki finansowe pokazyjzta kondycg, za-
grazajaca jego istnieniu w przewidywalnej przysit. Jest to pojmowanie kryzysu w spo-
sOb uproszczony; jego uteamianie z brakiem plynga finansowej nie zawsze jest praw-
dziwe [Nogalski, Marcinkiewicz, 2004, s. 12].

Do kryzysu z punktu widzenia przeglsiorstwa turystycznego niana zakwalifikowa
zdarzenia lub sytuacje, ktore mawojezrodta w specyfice danej organizacji, a najciej
wynikaja z bledéw w zargdzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania aaian w oto-
czeniu. Natomiast katastrofy svydarzeniami w otoczeniu, nieprzewidywalnymi i peta-
jacymi w zasadzie poza kontgobrganizacji [Pender, Sharpley, 2008, s. 338; RitcR004,
s. 670]. Ten podziat nie zawsze jest przestrzedamgns, Elphick, 2005, s. 140], badacze
proponuj tez wiele ugé, typologii czy klasyfikacji kryzysow, ktérych wymiy i kryteria
przegdzap o specyfice tr&ci dziata antykryzysowych. Kryzysy wydajsic by¢ takze stop-
niowalne [Ritchie, 2004, s. 671]. Zaliczajic do sytuacji trudnych, co powoduji,e mazna
podjaé¢ prébke okreslenia wymiaréw sytuacji trudnej, stgcych ocenie nasilenia kryzysu.

" Dr Jarema Batorski, Uniwersytet Jagiékii w Krakowie.
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Przyjetym zalazeniem jest twierdzeniez ikryzysy obejmuj zaréwno cate organizacje,
jak i ich czsci. Dotyczy tez mogy grup organizacji, okionego obszaru [Pender, Sharpley,
2008, s. 338], majtakze swoj wymiar jednostkowy — ludzki.

Paradoksy kryzysu i organizacyjnego uczenia sie

Podczas kryzys6w organizacje amgjg sic w procesy normalizacyjne [Jacques, Gatot,
Roux-Dufort, 1999]. Oznacza tee stosyj znane i mealiwe do akceptacji wzorce i uktady:
poznawcze, psychologiczne i spoteczno-politycznatuhlm sklonndcia uczestnikéw or-
ganizacji jest minimalizowanie znaczenia i/lub caglizowanie zdarze ktére nie pozostgj
w zgodzie z ich systemem wadtd lub uktadami odniesienia. Mechanizmy normalizaey
umazliwiajg trwate i wspdlnie podzielane dostrzeganie i roami@ kryzysu, ale zmniejszaj
potencjat uczenia si Paradoksalne jest t@, wspomagajc uczenie si, jednoczénie je ha-
mujg [Batorski,2007]. Przygto, ze dziatania podejmowane w kryzysie ina opisa jako
procesy lub subprocesy organizacyjnego uczeaigBsitorski,2007].

Paradoksy mma okréli¢ jako problemy posiadage dwa kréacowo r&ne rozwizania
[Batorski, 2010ab]. Potencjalnym paradoksem jest zatem kdnfidmidzy uczeniem gi
innowacyjnym (dwucyklowym), w ktérym zmianie ulegagaréwno zatgenia, jak i normy
oraz strategie dziatania, a uczeniem rsitynowym (jednocyklowym), dotyazym wykcz-
nie strategii dziatania — zachoivdJczeniem si innowacyjnym jest radykalna zmiana spo-
sobow dziatania wraz z celami dziatania (czy normaraz zatgeniami, uzasadniggymi
postpowanie w okréony sposob. M#na przypuszcza ze w sprawnym zagzzaniu
w kryzysie najbardziej przydatne jest uczenigjstinocyklowe, ktore opieraesha zdolnéci
wykrywania i korygowania kHu przy danym zestawie norm operacyjnych. W przikpad
uczenia si dwucyklowego zmianom uleggjéwniez normy i podstawowe zatenia. Takie
uczenie s sprzyja innowacjom, kwestionowaniu celéw i jedbtse dla diugofalowego
przetrwania. Wjze sk z koniecznécig testowania modeli poznawczych [Argyris, Schon,
1996, s. 20-21]. Potencjalnym problemem organizeegp uczenia gijest take konflikt
pomiedzy odkrywaniem a wykorzystywaniem [Bators¥®10b].

Przypadek Rainbow Tours

Rainbow Tours Spotka Akcyjna jest geugapitatovy, ktérej gtéwna dziatalni polega
na sprzeday wltasnych produktéw turystycznych, gpednictwie w sprzedy produktéw
turystycznych innych touroperatoréw oraz sprzgdailetéw lotniczych, autokarowych
i promowych. Grupa naky do najwekszych w Polsce organizatoréw imprez turystycznych.
Spétka Rainbow Tours notowana jest na Gieldzie étapi Wartdciowych w Warszawie.

Geneza spotki sga 1990 r., kiedy powstat Rainbow Polska Sp. zW.@000 r. nagpito
pofaczenie Rainbow Polska Sp. z 0.0. z Globtroter RoSg. z 0.0., a howe przegisior-
stwo zacgto dziata® pod nazw Rainbow Polska Sp. z 0.0zywajac nazwy handlowej Ra-
inbow Tours. Przedmiotem dziatakod Rainbow Polska Sp. z 0.0. byla przede wszystkim
organizacja wyjazdéw zagranicznych do Francji, WeglBrytanii, krajow alpejskich, Gre-
cji, Wioch, Egiptu i Tajlandii. Rainbow Tours SA wetat w 2003 r. W tym samym roku
Rainbow Tours SA nabyt udzialy w Rainbow Polska 3m.0. od dotychczasowych jej
udzialowcéw (zataycieli Rainbow Tours SA). Przgly podmiot wniést do nowo utworzonej
spoétki akcyjnej caty know-how tworzonego od kilksta lat biznesuHrospekt... s. 11;
Raport.., s. 5].

W 2007 r. spétka Rainbow Tours SA zamierzatagkaz& swop pozyck na rynku kra-
jowym oraz zaistni& na rynku ukraiskim. Dwe znaczenie w realizacji tych celéw miaty
mie¢ srodki pozyskane z emisji akcji serii E. Cele emisfiejmowaty: dokapitalizowanie
spokki zalenej dziatagcej na perspektywicznym rynku ukfigkim, dziatania konsolidacyjne
na rozdrobnionym rynku krajowym, rozszerzenie wégssieci sprzeds, intensyfikacg
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dziataa marketingowych oraz wzmocnienie kapitalowe spaikieznej Portal Turystyczny
Sp. z 0.0., obstugagej internetowy i telefoniczny ruch klientowgport.., s. 1].

W 2008 r. grupa kapitatowa nie ggreta zysku — strata wyniosta 8591 tys. zt. Zgodnie
ze stanowiskiem zagdu spétki na ujemny wynik grupy wptghprzede wszystkim globalny
kryzys gospodarczy, co datogsivyraznie zaobserwowiaw IV kwartale roku. Przyjo, iz
.podsycany, zwlaszcza wodkach masowego przekazu, nastrdj paoego ladz nieuchron-
nego kryzysu spowodowat znacy spadek popytu na ustugi turystycznefsf..]. Spadek
popytu przetayt si¢ bezpdrednio na konieczrio obnizania cen oferowanych ustug, co ne-
gatywnie wplyrto na rentown& grupy. Za kluczowy czynnik odpowiedzialny za sirat
uznano jednak sytuacjna rynku walutowym. W efekcie wprowadzono progreedukciji
kosztow.

»Silna deprecjacja ztotowki (ok. 40 %) odbita siiekorzystnie na rentowsdo produk-
téw grupy, ktére kalkulowane byty w oparciu ozdwunizsze kursy walutowe, a naledoda,
ze wiekszai¢ ustug koniecznych do przygotowania oferty nabywigsazagranigi kontrak-
ty te wyraone g gtéwnie w EUR i USD. (...) Grupa byta rentownaltickwartatu wiacznie,
za ten okres osgjajgc zysk netto w wysokami 4.155 tys. zt. Mimo negatywnego wyniku
finansowego w roku 2008, grupa jest w staniegrsic rentownad¢ juz w 2009. Wdraono
szeroki program naprawczy redukcji kosztéw w spditkaalenych oraz bezpwoednio
u emitenta. Ponadto renegocjowane zostaly prakiycavszystkie kontrakty zakupowe
w tym kontrakty hotelowe, kontrakty z liniami lotziymi, z firmami autobusowymi, umowy
z pilotami i wiele innych. Grupa szacuje, koszty zakupu ustug turystycznych udate si
obnizy¢ o ok. 6-8%" List...].

Opisane sposoby zaidzania kryzysowego stanaywprzyktady uczenia sijednocyklo-
wego, w ktérym zmianie nie ulegaprganizacyjne cele, wado i podstawowe zal@nia
dotyczce jego funkcjonowania. Sposoby te odmosi do fazy organizacyjnego uczenia
sie: wykorzystywania wiedzy.

Przychody grupy kapitatowej ze sprzegav 2009 r. wyniosty 285,4 min zt i byty vy
sze 0 prawie 15,5 min zt w poréwnaniu do roku pepriego, co stanowi 5,7% wzrostu
[Sprawozdanie., .s. 2]. Jednak zaad spotki postrzegat jej sytuacjako trudniejsz w po-
réwnaniu do roku 2008.

»,R0k 2009 byt najtrudniejszym okresem w calej histspotki i Grupy Kapitatowej. (...)
Szczegolnym czynnikiem, ktéry to powodowat byla leamia medialna wokot kryzysu fi-
nansowego, ktéra zmienita poélgg konsumentdéw poleggje na ograniczeniu wydatkow
z nadmiernej konsumpcji, z przeznaczeniem woln§roldkéw na oszeanasci. Ogranicze-
nie konsumpcji klienta wphglo znacznie na spowolnienie w »zakupach« ustugstyocg-
nych w pierwszych miegtach 2009 roku. Nie bez wptywu na decyzje byla néwsytuacja
na rynkach walutowych. Firm@wiadczy ustugi turystyczne gtéwnie poza granicamiski,
co powodujeze koszty imprez turystycznych ponoszonpagwnie w walutach obcych. Na
koszty ptacone w zitotych mialy rowrievptyw ceny paliw lotniczych oraz rogre kursy
walut, przy ich zakupie przez przemkow” [Sprawozdanie., s. 3].

W drugiej potowie 2009 r. stopniowo negstije polepszenia sytuacji spotki. Spotka odno-
towata przyrost sprzedsg, jednak poziom tego wzrostu nie pokrywat sipierwotnymi za-
tozeniami, w tym wielkécia przygotowanej oferty.

,<Grupa podgta wszelkie maliwe dziatania majce na celu dostosowanie wieskd ofer-
ty do zmienionej wielkéci popytu, jednak proces dostosowawczy wymagatzmego zaan-
gazowania i czasu. Drugim czynnikiem meym negatywny wptyw na rentowid Grupy
byto zatamanie sirynku walut obcych, kiedy to niespotykana w histdeprecjacja ztotow-
ki (okoto 40%) w cagu 7 miesjcy w latach 2008 i 2009 roku na spowodowata zalnieze
rentowndci oferowanych ustug, ktére mimo przgych ostranych wycen co do walfakur-
su okazaly si niewystarczajce w zaistniatej nadzwyczajnej sytuacji. §aenie tych dwoch
elementow 4cznie z gwattownéria zaszlych zdarzew polskiej gospodarce, ktére nawet
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przez specjalistow odbierane jgko zdarzenia o charakterze spekulacyjnym spowatlo
ze Grupa kaczy rok 2009 z niewielkim zyskiem'Sprawozdanie., s. 16].

W koncu roku 2009 do sposobdw zagizania kryzysowego, obok uczenig g@dnocy-
klowego (np. dostosowanie wiell@ oferty), mana zalicz¢ rewizje celéw emisyjnych
i bedacy jej konsekwengj sprzeda aktywdw na Ukrainie. Tym samym doszto do uczenja s
dwucyklowego, zaréwno odkrywania, jak i wykorzysgmia wiedzy. W dniu 23 grudnia
2009 r. spotka sprzedata 100% udziatdw OOO Rainbowrs Ukraina spoétce Lakonga In-
corporation z siedzibw Panamie.

»Z€ wzgledu na niestabilpi kryzysowy sytuacg Zarzd Spotki zmuszony zostat do re-
wizji zapisanych w prospekcie celéw emisyjnych. déie wszystkim podfo decyz¢
0 sprzeday aktywow na Ukrainie, a co weej znaleziono partnera, ktory te aktywa nabyt.
Na pocatku 2009 rozbudowano wiasrsie¢ sprzeday poprzez otwarcie kolejnych 2 biur
obstugi klienta. Nalgy tu doda&, iz z punktu widzenia kosztéw pozyskania klienta, fest
obok Internetu najteszy kanat dystrybucji, dlategozteGrupa lgdzie w kolejnych latach
inwestowata w dalszy rozwdj sieci — w pierwszym kiake 2010 roku otworzono 4 nowe
lokalizacje oraz przefo si& biur Forte Trip — w celu poszerzenia sieci mukiagyjnej ABC
Swiat Podréay (zakupionej w 2008 roku)[List..].

W wyniku sprzeday OOO Rainbow Tours Ukraina sp6tka wykazata zyskraasakcji
w wysokaci 4,4 min zt.

,<Grupa Kapitatowa Rainbow Tours S.A w 2009 roku jpsta stra¢ na dziatalnéci kon-
tynuowanej w wysoki 2,6 min zt. Zargd Grupy zdecydowat o sprzegejednostki zalge-
nej OO0 Rainbow Tours Ukraina. W wyniku tego zdaraespotka wykazata zysk na trans-
akcji w wysokdci 4,4 min zt. Wynik na tej operacji zostat zapnemavany w pozycji Zysk
netto z dziatalnéci zaniechanej. Zysk netto Grupy wpracowany w 208u wynidst 1,2
min zt, przy czym zysk przypadgy na akcjonariuszy podmiotu domincggo wynidst 1,1
min zt" [Sprawozdanie., s. 3].

W przypadku Rainbow Tours S.A. nie wysit konflikt pomiedzy uczeniem sgijednocy-
klowym i uczeniem si dwucyklowym. Przedsbiorstwo byto w stanie zmieniazaréwno
same sposoby dzialania, jak i jego cele, zZhin, a take wagi nadawane celom czy warto-
sciom — wraz z odpowiadggymi im sposobami dziatania.

.Nasze cele emisyjne dotyczyly rowniakwizycji na polskim rynku turystycznym, nie-
mniej jednak w 2009 Zagd skupit s¢ ha zorganizowaniu Grupy Kapitatowej w taki sposob
by ze wspotpracy poszczegoélnych Spotelka@si¢ jak najwiksze korzyci z synergii. Pod
koniec 2009 roku Rainbow Tours SA prgejdodatkowe pakiety udziatéw w spoétkach Trav-
elovo i Traveltech. W tym samym czasie rozpdoznegocjacje w sprawie zakupu sieci
8 biur dziatagcych pod mark Forte Trip, zlokalizowanych w centrach handlowyatziata-
jaca w systemie »multiagent«, czyli ofeycy produkty niemale wszystkich organizatorow
obecnych na rynku turystycznym. Na pat&z 2010 roku zrealizowane@ transakej i wia-
czono zakupione biura do sieci ABWiat Podréy” [List..].

Przypadek PLL LOT

Polskie Linie Lotnicze LOT S.A.gsgtéwnym polskim operatorem lotniczym i jednym
z najstarszych przewnikow naswiecie dziatagcym w bramy. Od listopada 1992 r. LOT
jest spotly akcyjmp. Od padziernika 2003 r. linie gscztonkiem sojuszu lotniczego Star Al-
liance. Gtéwn baz operatora jest port lotniczy im. Fryderyka ChopiwaWarszawie.
Gléwne porty lotnicze LOT znajdajsic w Krakowie, Katowicach, Gdaku, Wroctawiu
i Poznaniu. Kapitat zaktadowy sp6tki wynosi 447 670 zt. Skltada siz 4 476 737 akcji
o wartagci nominalnej 100 zt kada. Skarb P#stwa posiada 67,97% akcji przeimika; Re-
gionalny Fundusz Gospodarczy S.A. — 25,1% akcjgcpwnicy — 6,93% Hodstawowe
dane..].

W raporcie Najwyszej Izby Kontroli wskazanage w latach 2004—2008 spétka siedmio-
krotnie przygotowywata opracowania charakteryeejjej strategi, przy czym w czterech
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z nich przygto piecioletni horyzont czasowy, a pozostate dotyczylgtkzego okresu. Naj-
bardziej szczegbétowymi dokumentami obejpuyjmi wszystkie obszary dziatalém spoétki
byly plany biznesu, w ktérych uwzglniono okres trzech lat (2004—2006 i 2005-2007).
Pozostate dokumenty mialy charakter bardziej ogdlimgina z opracowanych strategii nie
zostata w petni zrealizowana, przy czym w trzechypadkach dokument nie zostat nawet
formalnie zatwierdzony, a w czterech przypadkadiizacja strategii zostata przerwana po
zmianie zarzdu [Wysgpienie pokontrolne ]..

W celu poprawy sytuacji finansowej PLL LOT w sieip2008 r., na podstawie uchwaty
Rady Nadzorczej, zostat uruchomiony program napzgwe lata 2008—2010, ktérego celem
byta poprawa wynikow finansowych spotki zaréwnogtmnie maksymalizacji przychodéw,
jak i redukcji kosztéw. Catkowity potencjat dziatmaprawczych oszacowano na poziomie
510 min zi. W 2008 r. nie udato¢sjednak osigna¢ zaktadanych na ten rok celéw. Cele
.przychodowe” zostaty zrealizowane w 66% @ogiicto 12,6 min zt dodatkowych przycho-
doéw z planowanych 19 min zf), natomiast cele ,kos#d" na poziomie 95%. W zwiku
Z niekorzystg sytuacy finansovg w 2008 r. ulegly pogorszeniu wskaki ptynnaosci dla
spotki [Wystpienie pokontrolne .

Do elementéw programu naprawczego PLL LOT zaliczsity m.in. [Sytuacja PLL
LOT..]:

— poprawa zargdzania przychodami,

— program aktywizacji sprzedg

— pehiejsze wykorzystanie elektronicznych kanatowstdypucji i obstugi (m.in.
zwigkszenie udziatu sprzegaprzez Internet),

— identyfikacja maliwosci wzrostu poza aktuadrsiatky polyczen,

— optymalizacja siatki pod wzedlem rentownéci, a nie wykorzystania zadanej floty,

— dostosowanie do realnych prognoz popytu i sezosoiwo

— zwickszenie efektywniei alokacji floty,

— podwyzszenie produktywn@i personelu latagego, pokladowego i administracji,

— optymalizacja kosztu paliwa,

— przeghd i optymalizacja gtéwnych projektéw inwestycyjnych

— poprawa relacji z kluczowymi klientami biznesowymi,

— poprawa jakéci obstugi klientéw biznesowych,

— odbiurokratyzowanie obstugi klienta, zkszenie roli kanatow elektronicznych
i bezpdgrednich obstugi,

— opracowanie nowego modelu dziatania CentralwirtggroLOT,

— okreslenie strategii LOT dla wspétpracy ze Star Alliangeelu osigniccia maksy-
malnej rentowngi.

Zaplanowane i wdrmne sposoby dziatania, sklagizg sé na program naprawczy, powinny
umazliwia¢ przezwycgzenie sytuacji kryzysowe;.

Rok 2009 dla Polskich Linii Lotniczych LOT rozpagsie planami zwolnienia 250 pra-
cownikow. Redukcje miaty dotyczywszystkich pracownikéw, w tym administracji i stan
wisk kierowniczych. Informacja o redukcji zatrudmig nie odzwierciedlata wszystkich pro-
blemoéw, z jakimi borykat si przewanik. Do gtéwnych probleméw spotki, z ktérymi PLL
LOT mialy do czynienia od kilku lat, nalaty: brak optacalnéci przewozow, brak strategii,
brak chgtosci w kadrze zarmzapcej najwy:szego szczebla i opdiajacy sk proces prywa-
tyzacji. Czynniki te wywotaly wyhamowanie rozwojuzeds¢biorstwa. W 2008 r. liczba
przewiezionych pasaréw spadia o 6,5% w poréwnaniu do roku 2007. ezt 2009 r.
ilos¢ przewiezionych pagsaréow wyniosta jedynie 40% zakladanego poziomu. Wiltacie,
wedtug ekspertéw, przedsiorstwo znalazto sina skraju bankructwa [Sienfiska, 2009,
s. 185]. Chaos w strategii iagite zmiany w kadrze zagdzapcej najwy:szego szczebla po-
wodowaty brak wykorzystania mocnych stron przémika. taczyto sk to z nierentownymi
kontraktami [Siempiska, 2009, s. 185].
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W przypadku PLL LOT w 2009 r. wygtit konflikt pomigdzy uczeniem sijednocyklo-
wym i uczeniem si dwucyklowym. Mana przypé, ze chocia przedsgbiorstwo byto
w stanie zmieni@ sposoby dziatania, nie dokonywato rewizji celévzqatsebiorstwa (abs-
trahupc od celéw programu naprawczego), wéetoorganizacyjnych oraz zaten wigza-
cych wartdci ze sposobami dziatania. Dodatkowo sposobysraemia zaliczane do proce-
s6éw uczenia si jednocyklowego, rozumianych tutaj jako wykorzysane wiedzy (np.
wigkszai¢ elementéw programu naprawczego), nie przyniostgdsggwanych korzici.
Sytuacja poprawita siw roku 2010, jednak procesy uczenia @iwucyklowego prawdopo-
dobnie dalej nie zachodzity.

Wedlug specjalistéw analizagych polski rynek transportu lotniczego w pierwdzyc
trzech kwartatach 2010 r. PLL LOT zsszyty swéj udziat w rynku przewozow lotniczych
gtownie przez zwikszenie wartéci wskanika wykorzystania miejsc pasaskich, ponie-
waz ,wzrost oferowania Spétki mierzonego dtig foteli (0 6%) byt znacznie mézy niz
wzrost oferowania wszystkich przewokéw facznie, ktéry wyniost 9,1%"\\Myniki przewo-
zowe..]. W ostatnim kwartale 2010 r. PLL LOT istotnie zWézyly oferowanie. Wzrost
wyniost 14,6%. W dziataniach LOT-u ukierunkowanyeh odzyskiwanie udziatu w rynku
znacacg role odgrywata agresywna polityka cenowa oraz rozpciezuruchamiania nowych
pofaczen — szczegdlnie od drugiej gxi sezonu letniegdvfiyniki przewozowe]..

Uwagi kohcowe

Postpowanie badawcze umlowito sprawdzenie, na czym polegapytuacje trudne
w wybranych przedsbiorstwach turystycznych oraz czy podmioty zalieczaio gospodarki
turystycznej i ohjte zaradzaniem kryzysowym u@zsie, zmieniajc jedynie sposoby dziata-
nia, czy réwnie cele, wartéci organizacyjne oraz fundamentalne zafuia, ktérym sposoby
dziatania g podporadkowane. Na podstawie analizy zebranego matefididtowego ma-
na sformutowa wniosek,ze charakter sytuacji kryzysowych w badanych podaciotnie
jest jedyn przestank sposobow zagglzania w sytuacji trudnej i uczenia simazliwiajg-
cych jej zlikwidowanie i/lub wykorzystanie dla ucia st dwucyklowego. Ponadto sposoby
zarzdzania i uczenia gj ktére dotycz podmiotu, mog, lecz nie musg prowadzé do wy-
korzystania sytuacji trudnych dla uczenig siwucyklowego. Organizacje zmierjagic
dzieki sytuacjom kryzysowym, ji posiadaj zdolng¢ do wykorzystania sytuacji kryzyso-
wej dla uczenia si Zatem paradoksy organizacyjnego uczengansag charakter wysoce
zindywidualizowany. Nie mma uogodlnia takich paradokséw, automatycznie odddsh
do sytuacji kryzysowych édnych typow, a take do rénych podmiotéw funkcjonggych na
rynku turystycznym.

Przyjmupc, ze do sytuacji kryzysowej z punktu widzenia orgagjzenozna zakwalifi-
kowat zdarzenia lub sytuacje, ktére mawojezrddta w specyfice danej organizacji, a naj-
czgsciej wynikap z bkdow w zaradzaniu, wadliwej struktury lub niedostosowania daan
w otoczeniu, trzeba uzéigze obydwa scharakteryzowane przypadki dofy&guacji kryzy-
sowych w takim znaczeniu. Sytuacje trudne, w ktbrymalazty si Rainbow Tours SA
i Polskie Linie Lotnicze LOT S.A., do pewnego st@pwynikaly take z nieprzewidywal-
nych wydarzé w otoczeniu (dekoniunktura), pozos@jch poza kontral organizaciji.

Charakterystyka organizacyjnego uczenivgiRainbow Tours SA i PLL LOT stanowi
specyficzne spojrzenie na procesy przguerczaci w tych podmiotach. Zjawisko organi-
zacyjnego uczeniaegimazna traktowa jako uktad odniesienia dla przeglsiorczdici, prze-
kréj jej analizy, a nie jedynigrédio wiedzy zapewnigge powodzenie przedsiziecia.
W gospodarce turystycznej opartej na wiedzy infajagest najwaniejszym zasobem.
Zawsze jednak istnieje potrzeba uzyskania informagwdziwej, tym bardziege techniki
przekazu informaciji i techniki dochodzenia do prgwdznig si¢, rzadzg sic odmiennymi
logikami. Jedn z perspektyw postrzegania proceséw informacyjmycprzedstbiorstwie
jest perspektywa organizacyjnego uczenig posiadaca rownie znaczenie w badaniach
nad przedsbiorczdcia.
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Crisis Management and the Learning Ability of a Tourist Enterprise

Summary

All over the world, the tourist and hotel indushrgs been affected by the economic crisis.

In Poland owners of large networks had also tofyéhieir investment plans. Moreover, as
widely recognized, the tourist industry remains ohéhe most sensitive sectors of the econ-
omy in terms of economic fluctuations. Limited aeduced global tourist activity caused by
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the economic crisis translates into the probleraedaby tourist offices and other companies
whose activities are related to the tourist market.

The article presents some results of researchchigs management in Polish tourist en-
terprises. The main goal of this research focuseanalyzing dense relations between crisis
management in a tourist enterprise and organizaltiearning. The key presumption serving
as a foundation for the two case studies refethdothesis that the effectiveness of crisis
management depends both on the effectiveness déahaing process leading to crisis sup-
pression as well as on the ability to profit frorerésis in the learning process. The research
procedure described in this paper should be pexdeas a fragment of a methodological
proposal in terms of crisis management researchirwthe framework of organizational
learning in tourism.



