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Zarządzanie podmiotami gospodarczymi staje się
coraz trudniejsze, także w sytuacji kryzysu. Szczególną
ważność kryzysu organizacyjnego implikuje założenie,
że sytuacja kryzysowa stwarza możliwości odnawia-
jących zmian. Proces organizacyjnego uczenia się może
być dogodnym punktem wyjścia przy kształtowaniu
problematyki funkcjonowania przedsiębiorstwa w kry-
zysie. Zespolenie obydwu zjawisk wydaje się sensow-
ne: przedsiębiorstwa zmieniają się zarówno dzięki
kryzysom, jak i muszą sprawnie nimi zarządzać. Ce-
lem artykułu jest próba zarysowania obszaru badaw-
czego w ramach tej problematyki.

Współcześnie wiedzę traktuje się jako kluczową kom-
petencję lub strategiczny zasób, które różnicują przed-
siębiorstwa na konkurencyjnym rynku. Wiedza orga-
nizacyjna obejmuje wiedzę deklaratywną, jak również
proceduralną. Ta pierwsza dotyczy faktów (tego, co jest)
w odróżnieniu od wiedzy proceduralnej, która odnosi
się do tego, jak coś funkcjonuje lub jest wykorzystywa-
ne (jak jest). Formuły umożliwiające kalkulację cen, bazy
danych klientów oraz oprogramowanie służące do ana-
lizy marketingowej odzwierciedlają wiedzę deklara-
tywną. Do wiedzy proceduralnej można odnieść pozy-
skiwanie docelowej grupy klientów czy różnicowanie
produktów lub usług dla określonego rynku1).

Zarządzanie wiedzą jest ukierunkowane na prze-
kształcanie indywidualnej wiedzy ukrytej w wiedzę
jawną i dostępną dla uczestników organizacji. Powin-
no także wiedzę zbiorową czynić dostępną, zrozumiałą
i użyteczną dla jednostek. Zarządzanie wiedzą jest pro-
cesem, w którym komunikowanie się we wszystkich
formach ma ogromne znaczenie. Bez efektywnego po-
rozumiewania się zarządzanie wiedzą nie będzie sku-
teczne2).

Efektywne porozumiewanie się jest także wyróż-
nikiem produktywnego organizacyjnego uczenia się.
Pojęcia organizacyjnego uczenia się i zarządzania
wiedzą nie są tożsame, chociaż istnieją między nimi
związki: wiedza przedsiębiorstwa pojawia się jako re-
zultat organizacyjnego uczenia się, a organizacyjne za-
pamiętywanie jest jednym z procesów uczenia się.
Organizacyjne uczenie się może być rozumiane jako
dzielenie się założeniami, na podstawie których po-
wstają teorie działania zorganizowanego, czy też pro-
ces wykrywania i korygowania błędów, gdzie za błędy
uważa się rozbieżności pomiędzy oczekiwaniami a re-
zultatami działania3).

Uczenie się jest uwarunkowane kulturowo4). Or-
ganizacyjne uczenie się jako dzielenie się założeniami
jest związane z kulturowym aspektem działania zor-
ganizowanego, odzwierciedlającym zespołowe formy
ludzkiej świadomości. Według nurtu poznawczego
społeczna organizacja przedsiębiorstwa reprezentuje
sobą zespołową formę ludzkiej świadomości, która jest
wytworem procesów poznawczych. Elementy kultury
organizacyjnej, szeroko rozumianej, współtworzą sche-
maty interpretacyjne – umożliwiają stanowienie i ro-
zumienie rzeczywistości organizacyjnej jako sensow-
nej. Schematy interpretacyjne ulegają zmianie rów-
nież w czasie kierowania kryzysem, które stanowi
przedsięwzięcie poznawcze. Kryzys organizacyjny
może stanowić podstawę uczenia się i zarządzania
wiedzą.

Istnieje wiele definicji sytuacji kryzysowej. Między
innymi przyjmuje się, że w kryzysie jest przedsiębior-
stwo, którego wskaźniki finansowe pokazują złą sy-
tuację, zagrażającą jego istnieniu w przewidywalnej
przyszłości. Jest to pojmowanie kryzysu w sposób
uproszczony: jego utożsamianie z brakiem płynności
finansowej nie do końca jest prawdziwe5). Różnorod-
ność poglądów co do istoty kryzysu ściśle wiąże się
z perspektywami, z jakich jest on postrzegany. Sądzę,
że w przypadku integracji uczenia się i kryzysu warto
przyjąć szeroką perspektywę tego zjawiska.

Analizując przebieg sytuacji kryzysowej można
wyróżnić kryzys strategii przedsiębiorstwa, który
skutkuje obawami o jego potencjał i jest wywołany
przez sytuacje: zaskoczenia strategicznego, dryfu stra-
tegicznego czy kryzysu palącego6). Kryzys strategii
przechodzi w kryzys wykonawstwa, objawiający się
spadkiem obrotów i nie zrealizowanymi zadaniami fi-
nansowymi. Kolejnym etapem jest stopniowa utrata
płynności mogąca doprowadzić do niewypłacalności
i upadku firmy7).

Sytuacja kryzysowa stwarza możliwości odnawia-
jących zmian, które w innych okolicznościach byłyby
niemożliwe do przeprowadzenia. Jednak badacze za-
rządzania wskazują zarówno na znaczenie kryzysu or-
ganizacyjnego dla uczenia się, jak i na wagę uczenia
się w przedsiębiorstwie tkwiącym w kryzysie8).

W pierwszym przypadku wskazuje się na koniecz-
ność przemyślenia najważniejszych wniosków, jakie
można wyciągnąć z sytuacji kryzysowych. Kryzys jest
traktowany jako katalizator transformacji, źródło od-
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nowy przedsiębiorstwa. Istotne jest także usprawnie-
nie przyszłej zdolności zarządzania sytuacją kryzysową
czy też umiejętność uniknięcia kryzysu. Badacze za-
rządzania wyróżniają bariery lub fazy uczenia się przez
kryzys9).

W drugim przypadku próbuje się na przykład in-
tegrować zarządzanie wiedzą z zarządzaniem kryzy-
sem, scalając modele obydwu procesów10). Zgodnie
z innym podejściem zarządzanie kryzysem może być
traktowane jako przedsięwzięcie poznawcze, którego
powodzenie zależy od sprawności procesów organiza-
cyjnego uczenia się. W sytuacji kryzysu czas na podję-
cie decyzji jest krótszy niż czas pozostający na reakcje
w istniejącej strukturze. Ponadto dla kryzysu typowe
są sytuacje niejednoznaczności, w których doświad-
czenia wymagają znaczących interpretacji. Niejedno-
znaczne są cele; niejasne jest to, co się zdarzyło, a przy-
czynowość zdarzeń jest trudna do uchwycenia. Orga-
nizacyjne uczenie się jest zatem odmienne w przed-

siębiorstwie dotkniętym kryzysem, choć mimo nie-
oznaczoności i niepewności sytuacji kryzysowej,
uczestnicy organizacji starają się nadać sens swojemu
życiu organizacyjnemu11). Uczenie się w takiej sytu-
acji jest specyficzne, można jednak określić jego struk-
turę nośną.

Funkcjonowanie przedsiębiorstwa charakteryzują
paradoksy i sprzeczności, co powoduje konieczność
równoczesnego uwzględniania priorytetów menedżer-
skich, które dawniej były traktowane jako porówny-
walne12). Umiejętne zarządzanie sprzecznościami jest
warunkiem powodzenia w gospodarce opartej na wie-
dzy. Dialektyczne spojrzenie na problemy funkcjono-
wania i rozwoju organizacji stanowi źródło jej żywot-
ności. Branie pod uwagę wzajemnych powiązań w szu-
kaniu odpowiedzi na podstawowe dylematy pozwala
na dalsze funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa.

Kryzys organizacyjny jest paradoksalny w swej
naturze. Z jednej strony odkrywa ukryte fakty, któ- ,

� Rozpatrywanie kry-
zysu jako wypadku
o charakterze tech-
nicznym

Tab. Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych w czasie kryzysu

Zidentyfikowane
taktyki

normalizacyjne

Towarzyszące
praktyki

menedżerskie

Efekty
utrudniające
uczenie się

Efekty
uczenia się

Przykłady

Źródło: Ch. ROUX-DUFORT, Why Organizations Don’t Learn from Crises: The Perverse Power of Normalization, „Review
of Business” 2000, vol. 21, nr 3–4.

Normalizacja
poznawcza

� Wykorzystywanie
standardowych
metodyk rozwiązywa-
nia problemów w celu
wyjścia z kryzysu

� Podtrzymuje myśle-
nie linearne i przyczy-
nowo-skutkowe
� Faworyzuje teorię
ludzkiej i pierwotnej
przyczyny

� Pozwala menedże-
rom na szybkie wyjaś-
nienie kryzysu i na
zbudowanie hipotez
jego rozwoju

� Drzewa decyzyjne,
metody twórczego roz-
wiązywania proble-
mów

Normalizacja
poznawcza
i psychologiczna

� Przyporządkowy-
wanie kryzysom
pierwotnej przyczyny
� Odnoszenie kryzy-
sów do pomyłki czło-
wieka

� Pozwala uniknąć
niejednoznaczności
i zakłopotania
� Ogranicza zakres
uwagi organizacji
� Legitymizuje
technologię

� Skupia uwagę
menedżerów na
ludzkich aspektach
kryzysu i zapobiega
prostej, technicznej
analizie

� Systematyczne
wspominanie ludzkie-
go błędu, wyszukiwa-
nie kozłów ofiarnych,
szybkie osiąganie
konsensusu

Normalizacja
poznawcza
i psychologiczna

� Odnoszenie się do
przeszłych doświad-
czeń i sytuacji w celu
rozwiązania kryzysu

� Ogranicza kryzys
do istniejącego zbioru
możliwości i odpowie-
dzi
� Powoduje postrze-
ganie kryzysu jako
zjawiska wyjątkowego

� Pozwala na szybkie
zrozumienie kryzysu
i reakcje na kryzys
� Pozwala decyden-
tom radzić sobie
z mediami i społeczno-
-polityczną presją

� Rozpatrywanie
podobieństwa kryzysu
do przeszłych zdarzeń
czy byłych kryzysów
i działanie jak gdyby
był on tym samym
doświadczeniem

Normalizacja po-
znawcza, psycholo-
giczna i społeczno-
polityczna

� Zwracanie się o po-
moc w kierowaniu
kryzysem do eksper-
tów

� Ofiarowuje czas
� Wywołuje postrze-
ganie kryzysu jako
problemu naukowego
� Podtrzymuje dycho-
tomiczne podejście do
kryzysu (technika prze-
ciwko człowiekowi)
� Zmniejsza obciąże-
nie emocjonalne
� Redukuje uczenie
się kolektywne

� Zapewnia naukową
neutralność i wykorzy-
stanie właściwej wie-
dzy w kierowaniu kry-
zysem czy śledzeniu
jego procesu

� Powoływanie ko-
misji ekspertów w celu
badania przyczyn
kryzysu
� Poleganie wyłącznie
na ekspertach w ko-
mórce organizacyjnej
zarządzającej kryzy-
sem

Normalizacja
społeczno-polityczna

� Wprowadzanie
zmian technicznych

� Wyznacza krótko-
terminowość rozwią-
zań
� Ukrywa głębsze
problemy i podtrzymu-
je status  quo

� Zapewnia wyraźne,
konkretne i znane
rozwiązania kryzysu
� Pokazuje „oddziały-
waczom”, że kryzys jest
traktowany poważnie
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rych organizacja nie jest świadoma przed jego poja-
wieniem się. Z drugiej strony, ze względu na formę,
w jakiej się manifestuje i jego właściwości, może utrud-
niać organizacyjne uczenie się, tak istotne dla odno-
wy przedsiębiorstwa. Kryzysy wywołują poznawczą
bezwładność, lęki i niepokój uczestników organizacji 13).

W sytuacji kryzysu kadra menedżerska raczej dąży
do odtworzenia stanu równowagi niż poszukuje szans
zmiany. Organizacje angażują się w procesy normali-
zacyjne. Oznacza to, że stosują znane i możliwe do ak-
ceptacji wzorce i układy: poznawcze, psychologiczne
i społeczno-polityczne. Istnieją trzy typy normalizacji14).
� Normalizacja poznawcza, która pomaga zbudo-
wać uproszczoną wersję kryzysu w celu nadania sen-
su zdarzeniom. Przyczyny kryzysów są nieznane i ka-
dra menedżerska musi zbudować uproszczony obraz
tego, co się stało, aby nadać sens sytuacji i podjąć szyb-
ko decyzje.
� Normalizacja psychologiczna, która pomaga zre-
dukować emocjonalne obciążenie wywołane przez kry-
zys i jednocześnie utrudnia wspólne uczenie się uczest-
ników organizacji. Kryzys, czy nawet idea kryzysu wy-
wołuje różne formy zakłopotania, stosownie do nie-
możności radzenia sobie przez organizację z niezwy-
kłymi zdarzeniami.
� Normalizacja społeczno-polityczna, która powodu-
je, że kryzys staje się możliwy do społecznej, politycz-
nej i symbolicznej akceptacji przez większość „oddzia-
ływaczy”. W pewnym momencie kryzys wytrąca orga-
nizację poza formę możliwych do zaakceptowania
wzorców. Kryzys oznacza naruszenie zaufania wiążą-
cego się z oczekiwaniami oddziaływaczy. Dlatego spo-
dziewają się oni szybkich reakcji organizacji.

Wzorce powszechnych praktyk normalizacyjnych
w czasie kryzysu zawiera tabela.

Naturalną skłonnością uczestników organizacji jest
minimalizowanie znaczenia i/lub racjonalizowanie zda-
rzeń, które nie pozostają w zgodzie z ich systemem
wartości lub układami odniesienia. Mechanizmy nor-
malizacyjne umożliwiają trwałe i wspólnie podzielane
dostrzeganie i rozumienie kryzysu, ale paradoksalnie
zmniejszają potencjał uczenia się. Paradoksalne jest to,
że wspomagając uczenie się, jednocześnie je hamują.

Można przypuszczać, że w sprawnym zarządzaniu
kryzysem najbardziej przydatne jest uczenie się jedno-
cyklowe, natomiast uczenie się przez kryzys, to znaczy
uczenie się unikania kryzysów czy transformacja przed-
siębiorstwa, wymaga przede wszystkim uczenia się dwu-
cyklowego15). Okazuje się, że te dwie płaszczyzny orga-
nizacyjnego uczenia się pozostają w konflikcie.

Zarządzanie paradoksami wiąże się z zarządzaniem
kryzysem, ponieważ paradoksalna jest sama sytuacja
kryzysowa. Paradoksalny charakter mają praktyki nor-
malizacyjne, a także organizacyjne uczenie się, w któ-
rego procesach można odnaleźć wiele sprzeczności i nie-
jednoznaczności. W dialektyce rozwoju przedsiębior-
stwa powinny zostać uwzględnione podstawowe para-
doksy sytuacji kryzysowej. Dialektyka rozwoju przed-
siębiorstwa wyznacza przestrzeń badawczą, określoną
z jednej strony przez paradoksalne praktyki normali-
zacyjne, a z drugiej przez tendencje dotyczące spójno-
ści poznawczej uczestników organizacji.

Opis i interpretacja uczenia się przedsiębiorstwa
funkcjonującego w kryzysie, a także metodyka dosko-

nalenia integracji zarządzania kryzysem i organiza-
cyjnego uczenia się mogą stanowić przedmiot badań –
zarówno teoretycznych, jak i empirycznych.
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Summary
The concept of knowledge management was introduced as
a certain idea – a proposal intended to guaranty perform-
ance in the modern economy. Successful companies are those
that consistently create new knowledge which is widely dis-
seminated throughout the organization. Enterprises are able
to transform if they learn.
Learning results from crises. But productive learning is also
important for crisis management. There are some paradox-
es in crises and in using common normalization practices
during a crisis. These paradoxes constitute the research field
for integration of organizational learning and crisis manage-
ment in enterprises.




