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Unikanie niepewnosci w kulturach
organizacyjnych przedsiebiorstw

funkcjonujacych na terenie Polski i Ukrainy

Avoiding uncertainty in the organizational cultures
of companies operating in Poland and Ukraine

Streszczenie

W naukach o zarzadzaniu uwaga jest skupiona na kultu-
rze organizacyjnej. Refleksja nad nig dotyczy réwniez
szeroko rozumianego kontekstu kulturowego, bowiem
organizacje funkcjonuja w okreSlonych miejscach
i w okre§lonym czasie. Wraz z wkraczaniem przedsie-
biorcéw na zagraniczne rynki pojawia sie koniecznosc
zglebiania wiedzy na temat aspektéw kulturowych, co
skutkuje mozliwoécig generowania praktycznych wska-
zowek dotyczacych ksztaltowania kultury organizacyj-
nej w odmiennym kulturowo otoczeniu. W artykule uwa-
ge poswiecono przedsiebiorstwom funkcjonujacym
w otoczeniu kultury narodowej polskiej i kultury naro-
dowej ukrainskiej. Analizy odnoszg sie do jednego z wy-
miaréw kulturowych wyréznionych przez G. Hofstedego
— unikania niepewnoéci. Celem artykutu jest zdiagnozo-
wanie réznic w wymiarze unikania niepewnoSci w pol-
skiej i ukrainskiej organizacji. Proba badawcza wynosila
590 os6b. Do badania wykorzystano autorskie narzedzie,
w analizie statystycznej postuzono sie nieparametrycz-
nym testem U Manna-Whitneya.
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Abstract

In the sciences of management, attention is focused on
organizational culture. Reflection on it also concerns the
broadly understood cultural context, because organizations
function in specific places and at a specific time. As
foreigners enter foreign markets, be inspired to report
knowledge about cultural training, which results in the
experience of generating practical advice, shaping
organizational culture in a culturally different
environment. Attention to enterprises operating in the
Polish national culture and Ukrainian national culture.
The analyzes referred to one of the cultural dimensions
distinguished by G. Hofstede — the avoidance of
uncertainty. The aim of the article was to diagnose the
differences in the dimension of avoiding uncertainty in
Polish and Ukrainian organizations. Research sample was
590 responders. A proprietary tool was used for the study,
while the non-parametric Mann-Whitney U test was used
in the statistical work.
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Wprowadzenie

Kultura ukierunkowuje sposéb my§lenia
o czlowieku, ustanawia tez ramy tego, co uznaje
sie za sposoby realizacji czlowieczenstwa. Jest za-
wsze ,czyjas” kultura, poniewaz tworza ja kon-
kretni ludzie i w niej sie wyrazaja. Bogactwo

ludzko$ci tkwi w odmienno$ci kultur. Jednak
skuteczny dialog miedzy przedstawicielami roz-
nych kultur nie jest mozliwy bez wzajemnego po-
znania. Wiedza dotyczaca aspektow kulturowych
pozwala na zrozumienie réznic, ktore wystepuja
we wchodzacych w interakcje kulturach (Szydto,
2018).
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W naukach o zarzadzaniu uwaga skupiona jest
na kulturze organizacyjnej. W niniejszym artykule
przyjeto, ze jest ona wyuczonym i podlegajacym
ciaglemu ksztaltowaniu produktem grupowego do-
§wiadczenia, opartym na wartoSciach, normach,
z ktorych wynikajg artefakty i zachowania czlon-
kéw danej organizacji (Szydto, 2018). Refleksja nad
nig dotyczy rowniez szeroko rozumianego kontek-
stu kulturowego, bowiem organizacje funkcjonuja
w okres§lonych miejscach i w okre§lonym czasie.

Aby zrozumie¢ fenomen kultury organizacyjne;,
niezbedne jest odniesienie do zréznicowania spote-
czenstw pod wzgledem wartosci kluczowych dla or-
ganizowania, takich jak chociazby stosunek do po-
dejmowania ryzyka (Sutkowski, 2012). Dlatego tez
wraz z wkraczaniem przedsiebiorcéw na zagranicz-
ne rynki pojawia sie konieczno$¢ zglebiania wiedzy
na temat aspektéw kulturowych, co skutkuje moz-
liwo$cig generowania praktycznych wskazéwek do-
tyczacych ksztaltowania kultury organizacyjnej
w odmiennym kulturowo otoczeniu.

W artykule przyjeto, ze spo$réd czterech ele-
mentéw warunkujacych kulture organizacyjna,
takich jak typ otoczenia, typ organizacji, cechy or-
ganizacji oraz cechy uczestnikéw, dwa z nich —
typ otoczenia i cechy jej uczestnikéw — sa podsta-
wowymi drogami, ktérymi do kultury organizacyj-
nej przenikaja podstawowe zalozenia charaktery-
styczne dla kultur narodowych. Aby ukaza¢ owo
przenikanie, postuzono sie przyktadem organizacji
funkcjonujacych w otoczeniu kultury narodowej
polskiej i ukrainskiej. W diagnozowaniu kultur
odniesiono si¢ do jednego z wymiaréw kulturo-
wych wyréznionych przez G. Hofstedego — unika-
nia niepewnosci (Hofstede, 2007).

Kultura organizacyjna
w ujeciu teoretycznym

Kultura organizacyjna jest pojeciem wieloznacz-
nym. Ponad pé6t wieku temu udowodnili to A. Kroe-
ber i C. Kluckhohn, ktérzy przeanalizowali ponad
160 definicji kultury. Ukazuja one kulture jako ze-
sp6l wartoéci wytworzonych przez czlowieka. Na-
uki spoleczne nadaly temu pojeciu szeroki sens:
wszystko co samo przez sie nie wyrasta z przyrody,
lecz powstaje dzieki pracy czlowieka, jest wytwo-
rem celowej refleksji i dziatalnosci ludzkiej (Szcze-
panski, 1970; Torelli, Leslie i Kim, 2020; Torelli
i Shavitt, 2010; De Silva Kanakaratne, Bray i Rob-
son, 2019; Savard i Mizoguchi, 2019; Szydto
i Grze$, 2020). Na podstawie definicji kultury po-
wstaly definicje kultury organizacyjnej, ktére sa
trudne do usystematyzowania. M. Kostera podkre-
§la, ze wszystkie proby systematyzacji uczg nas
przede wszystkim pokory w naszych prébach upo-
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rzadkowania $wiata czy nawet jego wycinka (Ko-

stera, 1996). L. Sutkowski zwraca uwage, ze wérod

réznych definicji kultury z punktu widzenia zarza-
dzania pojawiaja sie okre§lenia:

e enumeryczne — wyliczajace procesy kulturowe
W organizacjach,

e historyczne — skupiajace sie na ciggtoSci i ku-
mulacji dorobku kulturowego w organizacjach,

e normatywne — dotyczace tworzenia norm i re-
gul zachowan czlonkéw organizacji,

e psychologiczne — koncentrujace sie na proce-
sach adaptacji i uczenia sie czlonké6w organiza-
cji,

e strukturalistyczne — podkreslajace wage inte-
gracji kultury organizacyjnej, jej calo$ciowego,
systemowego charakteru,

® genetyczne — poszukujace zrodet kultury i uj-
mujace kulture organizacyjna jako produkt kon-
tekstu kultury (spotecznej lub kultury narodo-
wej) (Sultkowski, 2012).

Definicje kultury organizacyjnej réznia sie¢ w za-
leznoéci od tego, czy dotycza sposobu mys§lenia, czy
sposobu dziatania. Pojecie kultury organizacyjnej
jest tez rozmaicie definiowane w zaleznosci od dys-
cypliny nauki, w ktérej jest analizowane.

W socjologii, psychologii spolecznej, antropologii
kulturowej, kulturoznawstwie kultura organizacyj-
na jest traktowana jako zbiér norm i wartoséci wy-
znaczajacych specyficzne zachowania czlonkéw da-
nej instytucji i réznigcych te instytucje od innych.
Jako kategoria opisowa nie podlega warto$ciowa-
niu ze wzgledu na sprawnoéc¢ funkcjonowania orga-
nizacji. Nie mozna zatem okre§la¢ jej jako dobrej,
zlej, wysokiej czy niskiej. Mozna jedynie stwierdzi¢,
czy jest mniej lub bardziej widoczna. Natomiast
w teorii organizacji i zarzadzania dominuje ujecie
wartoéciujace kultury (Sikorski, 1986). Kultura
organizacyjna, rozumiana jako system warto§ci
i norm dotyczacych racjonalnego dziatania, jest tu-
taj utozsamiana z efektywnoécig rozwigzan orga-
nizacyjnych (Stanczyk, 2008). Teoretycy beda
przyjmowali zréznicowane definicje w zaleznoSci
od paradygmatu, na ktérym sie opierajg. Praktycy
beda mieli tendencje do operacyjnego i instrumen-
talnego ujecia kultury organizacyjnej (Sulkowski,
2012).

Podsumowujac rozwazania dotyczace charakte-
ru kultury organizacyjnej, mozna posluzyé¢ sie
stwierdzeniami zaproponowanymi przez nastepu-
jacych badaczy: Cz. Sikorski (1999), L. Zbiegien-
-Macigg (1999), B.R. Kuc i J.M. Moczydlowska
(2009) oraz G. Hofstede (2007):

e kultura organizacyjna jest tworem spolecznym,
powstaje 1 jest utrzymywana przez grupe ludzi,
ktérzy tworzg organizacje,

e kultura organizacyjna jest holistyczna, obejmu-
je calo§é zjawiska, ktore jest czyms$ wiecej niz su-
mag prostych sktadowych,
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e kultura organizacyjna to podzielane przez
czlonkéw organizacji przekonania,

e kultura organizacyjna to co§, co jednoczy, stabi-
lizuje, zmniejsza niepewno$¢, prowadzi do we-
wnetrznej integracji, umozliwiajac pracowni-
kom dostosowanie sie do zmiennego otoczenia,

e kultura organizacyjna jest powiagzana z przed-
miotami badan antropologicznych, takimi jak
rytualy i symbole,

e kultura organizacyjna ksztaltuje sie i rozwija
w procesie — jest to zjawisko inercyjne (trwa),
a jednocze$nie samorozwijajace sie, jest rezulta-
tem procesu uczenia sie w obcowaniu z proble-
mami otoczenia i koordynacji wewnetrznej,

e kultura organizacyjna jest zdeterminowana hi-
storycznie,

e kultura organizacyjna jest przekazywana w pro-
cesie socjalizacji, rzadko jest nauczana $wiado-
mie,

e kultura organizacyjna zmienia sie, lecz jest
trudna do zmiany — procesy ewolucji kulturo-
wej przebiegajg stopniowo i powoli,

e kultura organizacyjna ,,ukrywa si¢” w znacznej
mierze w umysltach pracownikéw, odczuciach,
postrzeganiu i reagowaniu.

M. Kostera, S. Kownacki i A. Szumski (1998) do-
konujg grupowania czynnikéw wplywajacych na
kulture organizacyjng w czterech kategoriach, kté-
rymi sa: typ otoczenia, typ organizacji, cechy orga-
nizacji oraz cechy uczestnikéw. Dwa z nich tworza
grupe determinant zewnetrznych, a dwa — we-
wnetrznych.

Do zmiennych zewnetrznych naleza:
® typ otoczenia — kultura narodowa, kultura re-

gionalna, kultura lokalna oraz aktualny system

warto$ci spoleczenstwa,

® cechy uczestnikéw — indywidualne normy, war-
toSci, postawy, wyksztalcenie, pleé¢, wiek, do-
§wiadczenie zawodowe, do§wiadczenie zyciowe,
wiezi emocjonalne.

Do zmiennych wewnetrznych naleza:

e typ organizacji — sytuacja rynkowa, produkty
i technologia, branza,

® cechy organizacji — wiek, historia, wielko§¢,
styl kierowania, przywodztwo, system admini-
stracyjny, polityka i strategia dzialania, proce-
dury zarzadzania, struktura.

Kultura $rodowiska spolecznego, stanowiac ze-
wnetrzne otoczenie organizacji, oddziatuje na kul-
ture organizacji. Zasadne jest poddanie jej doklad-
nej analizie. NajczeSciej wskazywanym czynnikiem
determinujacym warto$ci kultury organizacyjnej
jest kultura narodowa. G. Hofstede (2007) utrzy-
muje, ze wymiary kultury narodowej sa sprzezone
z niektorymi wymiarami kultury organizacyjnej.
Dowodzg one takze, ze Iaczenie kultury organiza-
cyjnej z kultura narodowa skutkuje wysoka satys-
fakcja z pracy, usprawnia procesy decyzyjne i jest
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pozytywnie skorelowane z efektywnoécia dziatan
w organizacji (Lincoln, Hanada i Olsen, 1981; Fer-
ris i Wagner, 1985). Kultura narodowa, bedac cze-
§cig kulturowego otoczenia organizacji, oddziatluje
przez wszystkie wymienione czynniki na kulture
organizacyjna. Uznano jednak, ze spoérdd czterech
elementéw warunkujacych kulture organizacyjna,
dwa — typ otoczenia i cechy jej uczestnikéw — sa
podstawowymi drogami, poprzez ktére do kultury
organizacyjnej przenikaja podstawowe zalozenia
kulturowe charakterystyczne dla kultur narodo-
wych.

Kultura narodowa

Kultura jest podstawowym czynnikiem narodo-
wotworczym. A. Kloskowska (1991) podkredla, ze
kultura narodowa stanowi szeroki i zlozony uklad
sposobéw dzialania, norm, wartoéci, wierzen, wie-
dzy i dziel symbolicznych, ktory przez jaka$ zbioro-
wosC spoleczna uwazany jest za wlasny, jej w szcze-
gblnoéci przystugujacy, wyrosly z jej tradycji i hi-
storycznych do§wiadczen oraz funkcjonujacy w jej
obrebie. G. Hofstede (2007) zwraca uwage, iz
w procesie historycznym narody ksztaltowaly sie
jako formy spotecznej organizacji, dlatego tez kon-
cepcja kultury wiaze sie w sensie dostownym bar-
dziej z narodem niz pafistwem. Nie zmienia to fak-
tu, ze wiele panstw utworzylo spdjne calosci, pomi-
mo nieraz duzego zrdéznicowania wchodzacych
w ich skiad grup lub niezasymilowanych mniejszo-
§ci narodowych. W panstwach z okreslonym dorob-
kiem historycznym istnieje wiele czynnikéw, ktore
sprzyjaja dalszej integracji. Jezyk panstwowy
(przewaznie jeden), érodki masowego przekazu,
panstwowy system edukacji, armia, system poli-
tyczny czy reprezentacja danego panstwa maja duze
znaczenie symboliczne i niosg za soba duzy ladu-
nek emocjonalny. Wspodlczesne panstwa nie sa
wewnetrznie tak jednorodne, jak badane przez an-
tropologéw wyizolowane, niepiSmienne spoleczen-
stwa, nadal jednak przynalezno§¢ do danego pan-
stwa wplywa bardzo silnie na zaprogramowanie umy-
stu wspdlne wszystkim obywatelom (Hofstede, 2007).

Kultura narodowa, rozumiana jako jeden z wy-
miaréw otoczenia, wplywa na sposéb funkcjonowa-
nia podmiotow w jej obrebie. Jest to szczegdlnie wi-
doczne obecnie, kiedy przedsiebiorstwa angazujace
sie w prowadzenie dzialalnoSci biznesowej na ryn-
kach miedzynarodowych stykajg sie z wieloma
réoznymi kulturami narodowymi. Kultury te
ksztaltuja wartoSci, normy, zachowania pracowni-
kéw i kontrahentéw firm miedzynarodowych
(Rozkwitalska, 2008). Zdaniem F. Trompenaarsa
i Ch. Hampdena-Turnera (2002) kultura jest kon-
tekstem, w ktorym wszystko sie dzieje — nawet
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zagadnienia prawne wyrwane z kontekstu tracg
znaczenie. Kulture narodu mozna zdefiniowaé jako
warto$ci, oczekiwania i zachowania wyuczone i po-
dzielane przez grupe ludzi, przekazywane z pokole-
nia na pokolenie.

Identyfikacja wzorcéw kulturowych jest proce-
sem zlozonym. Cechy kultur narodowych ksztattu-
ja sie w kontekécie uwarunkowan historycznych,
geograficznych oraz ekonomicznych, a Zrédet po-
dzielanych wartoS$ci nalezy doszukiwac si¢ w trady-
¢ji, religii i jezyku.

Miedzy kultura narodowa polska i ukrainska
mozna dostrzec zasadnicze réznice. Wydarzenia
polityczne z roku 2014 i poczatku 2015 sg tego po-
twierdzeniem. Polskie panstwo z powodu silnej ho-
mogenizacji jest bardziej zintegrowane niz ukrain-
skie (Kochanowicz i Marody, 2003; Kaminska,
Mrinska i Ploszaj, 2008; Olszanski, 2012; Riab-
czuk, 2004, s. 27; Prykarpatska, 2010). Jednak po-
mimo zréznicowania dotyczacego jezyka, pogladow
politycznych, deklarowania przynaleznosci narodo-
wosciowej, Ukraina wykazuje pewne cechy wspol-
ne, zwigzane z wysokim poziomem unikania nie-
pewnosci, kolektywizmem czy stosunkowo duzym
dystansem wladzy. Zasadne jest zatem mowienie
o kulturze polskiej i ukrainskiej.

Unikanie niepewnosci

Unikanie niepewnoéci dotyczy ,,stopnia zagroze-
nia, jaki czlonkowie danej kultury odczuwajg
w zwigzku z niepewnymi lub niezmiennymi sytua-
cjami” (Hofstede, 2007, s. 1981). Poczucie niepew-
no§ci nie stanowi wylacznie indywidualnej cechy
jednostki; jest ono podzielane przez wszystkich
czltonkéw danej spolecznosei, co pozwala pogrupo-
waé kultury wedlug stopnia nietolerowania (lub
unikania) stanu niepewnosci (Moczydlowska i Wi-
delska, 2014). Przeszlo$é, zaré6wno indywidualna
jak i zbiorowa, podlega zmianom w interpretacjach.
Historie ciagle pisze si¢ od nowa, natomiast przy-
szlo§¢ zawsze pozostaje niepewna. Przewidywania,
prognozy, przepowiednie sg obarczone mozliwo$cig
btedu, dlatego tez niepewno$é towarzyszy poczyna-
niom ludzkim. Jest to problem kulturowy, z kté-
rym ludzie musza sobie radzié. O ile pelna przewi-
dywalno$é jest niemozliwa do ziszczenia sie, o tyle
w warunkach pelnej nieprzewidywalnosci nie da
sie zyé¢ ani jednostkowo, ani zbiorowo. W jakiej$
mierze dazy sie do zredukowania niepewnosci cza-
su przyszlego (Boski, 2009). Przedstawiciele kultur
o wysokim stopniu unikania niepewnoSci oczekuja
jasno okre§lonych regut postepowania i szczegolo-
wych instrukeji dziatania. Wykazuja tez duza po-
trzebe formalnych rozporzadzen, przepiséw i usta-
lonych norm zachowan. Niechetnie akceptuja na-
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wet najmniejsze zmiany. W wiekszoSci przypadkéw
nie sq tez sklonni do podejmowania ryzyka. Wérod
kultur o niskim poziomie unikania niepewnoSci
do$é dobrze tolerowana jest nieprzewidywalno$é.
W sytuacjach nietypowych ich reprezentanci twor-
czo improwizuja, wykazujg inicjatywe i pomyslo-
wos¢. Dobrze tez tolerujg rdéznice w pogladach.
Charakteryzuja sie rowniez relatywnie duza skion-
noscig do podejmowania ryzykownych dziatan (Hof-
stede, 2007, s. 181).

Wigkszy lub mniejszy stopnien unikania przez
poszczegllne spoleczenstwa niepewnych sytuacji
ksztaltuje sie w oparciu o zalozenia przedstawione
w tablicy 1.

Unikanie niepewno$ci przejawia sie w dazeniu
do zapewnienia stabilnoéci zatrudnienia, nacisku
na formalizacje zycia spolecznego, wierze w uni-
wersalne prawdy oraz zapotrzebowaniu na niekwe-
stionowane autorytety. Laczy sie to ze sposobem
podejmowania decyzji, motywowaniem pracowni-
kéw oraz planowaniem pracy (Moczydlowska i Ko-
walewski, 2014, s. 147). Zmiany w organizacji trak-
towane sg przez pracownikow przede wszystkim jako
zagrozenie. Z kolei wysoka tolerancja niepewnoSci
dotyczy gotowosci do dziatania w sytuacji deficytu
informacji. W organizacji oznacza to sktonnosé do
podejmowania ryzyka i orientacje na zmiane (Sul-
kowski, 2001). Pracownicy danego przedsiebior-
stwa nie traktujg zmiany jako czynnika zagrazaja-
cego.

Metodyka badan wtasnych
oraz przedstawienie wynikow

Badanie mialo charakter ilosciowy. Przypadki
zostaly wybrane celowo ze wzgledu na te sama
branze i kadre zarzadzajaca najwyzszego szczebla.
Przedsiebiorstwo polskie produkujace meble meta-
lowe zalozylo filie na Ukrainie. Procesy produkgji
i wszelkie zasady funkcjonowania organizacji pol-
skiej zostaly przeniesione na grunt ukrainski. Ce-
lem badania bylo precyzyjne poréwnanie kultur or-
ganizacyjnych w wymiarze unikania niepewnosci,
w ktérych wystepowanie ewentualnych réznic mo-
glo by¢ podyktowane wpltywem kultury narodowej.
Préoba badawcza wynosita 590 os6b. Wérdd oséb an-
kietowanych 64% stanowili pracownicy polskiej or-
ganizacji, a 36% pracownicy ukrainskiej organiza-
cji, 87% stanowili mezczyzni i 13% kobiety. 37%
ankietowanych miato wyksztalcenie wyzsze, 44%
§rednie, 18% zawodowe i 1% podstawowe. Rozklad
procentowy dotyczacy stazu pracy przedstawial sie
nastepujaco: 28% badanych miato staz pracy do ro-
ku, 32% sytuowalo sie w przedziale od roku do pie-
ciu lat, 14% powyzej pieciu ale ponizej dziesieciu
lat, a 26% mialo staz dluzszy niz dziesieé lat.
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Tablica 1. Zatozenia kulturowe w wymiarze unikanie niepewnosci

Maly stopien unikania niepewnosci Duzy stopien unikania niepewnosci

» niepewnos$¢ jest naturalng czescig zycia; zycie nalezy przyjmowac| e wlasciwa zyciu niepewno$¢ jest stalym zagrozeniem,

takim, jakie jest z ktérym nalezy walczyé
o kazdy dzien trzeba przyjmowaé z radoécia i otwartoscia o przyszloSc jest zagrozeniem: niespodzianki trzeba staraé sie
przewidzie¢ i przygotowac na nie
» wieksza sklonnoéé do ryzyka » mala sklonnoéé do ryzyka
« niski poziom stresu; subiektywne poczucie dobrobytu » wysoki poziom stresu; subiektywne odczucie leku

o liczba praw i przepisow powinna by¢ ograniczona do niezbednego| e silna potrzeba ujmowania wszystkiego w ramy praw

minimum i przepisow

o liczba przepiséw powinna by¢ ograniczona o bez przepiséw zapanowalby chaos

o jesli przepisy nie sa przestrzegane, to nalezy je zmienié, o jesli przepisy nie sg przestrzegane, nalezy ukarac¢
nie hojac sie konsekwencji winnych ich nieprzestrzegania

« akceptacja dla odmiennych i innowacyjnych dziatan i pomysléw | e represje wobec odmiennych
zachowan i pogladow; nieche¢ do wprowadzania innowacji

« organizacja daje osobom innowacyjnym i kreatywnym relatywnie| o innowacyjnoéé i kreatywno§¢ pracownikéw jest

duzo swobody ograniczona przepisami

o glowne motywatory to osiagniecia « gléwne motywatory to poczucie bezpieczenstwa

o duzy szacunek spoleczny dla ludzi mlodych, wiara o ludzie mlodzi nie sg darzeni zbyt duzym szacunkiem,
w zdrowy rozsadek ufa sie ekspertom

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Hofstede, 2007, s. 201.

Do badania wykorzystano autorskie narzedzie, od ,normy” sa niebezpieczne: nietolerancja
w ktérym odniesiono sie do koncepcji wymiarow chroni przed nimi.
kulturowych G. Hofstedego. W analizie statystycz- 8. Stosunek do wieku: duzy szacunek spoleczny
nej postuzono sie nieparametrycznym testem dla ludzi mlodych/ludzie mlodzi nie zastuguja
U Manna-Whitneya. na szacunek.

Zalozenia dotyczace stopnia unikania niepewno- 9. Wiek i stanowisko: mlodszy przecietny wiek
§ci zawarto w nastepujacych stwierdzeniach. pracownikéw na wyzszych stanowiskach/star-
1. Stosunek do przyszloéci: kazdy dzien nalezy szy przecietny wiek pracownikéw na wyzszych

przyjmowaé z radoécig i otwartoScia/przysztoéc stanowiskach.

jest zagrozeniem: niespodzianki nalezy przewi- 10. Prawdy uniwersalne: akceptowanie relatywi-

dzie¢ i przygotowac sie na nie. zmu i empiryzmu/poszukiwanie prawd i warto-

2. Lek: ludzie nie majg powodéw do odczuwania §ci absolutnych.
leku i obaw/ludzie maja powody, by odczuwac 11. Rola przepisow: przepisy blokuja inicjatywe/bez
lek. przepiséw zapanowalby chaos.

3. Nastawienie: nadzieja na odniesienie sukcesu/lek ~ 12. Nieprzestrzeganie przepiséw: jesli przepisy nie
przed porazka. sg przestrzegane, nalezy je zmienié/jesli przepi-

4. Zmiana: staby op6r emocjonalny wobec zmian/sil- sy nie sg przestrzegane, nalezy ukara¢ winnych
ny opdr emocjonalny wobec zmian. ich nieprzestrzegania.

5. Ryzyko dzialan: ryzykowne dzialania powinny 13. Naruszanie regul: dopuszczalne jest narusza-
byé aprobowane i pozytywnie oceniane/ryzykow- nie regul z powodéw pragmatycznych/nie na-
ne dzialania nie sg dobrze przyjmowane. lezy tamac regul obowiazujacych w organiza-

6. Konflikty: konflikty mogg byé wykorzystane cji.

w sposob konstruktywny, nalezy przestrzegac za- 14. Autorytety: duze zaufanie do zdrowego rozsad-

sad fair play/konflikty zawsze wyzwalaja agresje ku/ufa¢ nalezy tylko ekspertom.

i nalezy ich unikac. 15. Akeeptacja obcokrajowcéw: akceptowanie obco-
7. Odmienno$¢ opinii: réznica zdan jest akceptowa- krajowcow na stanowiskach kierowniczych/po-

na, nalezy okazywac tolerancje i szacunek wobec dejrzliwosé wobec obcokrajowcéw na stanowi-

tego, co odmienne/ludzie i pomysty odbiegajace skach kierowniczych.

]\[arkcting 1 Rl\'nek/ ]ourml of f\].n‘kcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

Stwierdzenia opisujace niski poziom unikania
niepewno$ci umieszczono po lewej stronie tablicy 2,
natomiast stwierdzenia przeciwstawne po prawej
stronie tablicy. Je$li osoba badana utozsamiata sie
ze stwierdzeniem po lewej stronie, do wyboru mia-
la skale od 1 (najwyzszy stopien utozsamienia) do
3 (najnizszy stopien utozsamienia) z danym stwier-
dzeniem. Jezeli utozsamiala sie ze stwierdzeniem
po prawej stronie, to — w zalezno§ci od stopnia
utozsamiania — mogla zaznaczy¢ od 5 (najnizszy
stopienn utozsamienia) do 7 (najwyzszy stopien
utozsamienia). Respondenci, dla ktérych oba
stwierdzenia byly jednakowo bliskie, wstawiali
znak x w §rodku skali.

Roéznice obnoszace sie do wskazan respondentow
ukazuje tablica 2 oraz rysunek 1.
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no§¢ opinii”, ,stosunek do wieku”, ,prawdy uni-
wersalne”, ,rola przepiséw”, ,naruszanie regul”
oraz ,akceptowanie obcokrajowcéw” nie stwierdzo-
no réznic istotnych statystycznie.

Na rysunku 1 zobrazowane zostaly poszczegélne
wskazniki wymiaru unikanie niepewnoSci.

W grupie reprezentujacej kulture narodowa pol-
ska silnie identyfikowano sie ze stwierdzeniem, ze
kazdy dzien trzeba przyjmowaé z radoScia i otwar-
toécig. Akceptowany jest mlodszy przecietny wiek
pracownikéw na wyzszych stanowiskach. Wystepu-
je duze zaufanie do zdrowego rozsadku. Respon-
denci zaznaczyli, ze jeli przepisy nie sa przestrze-
gane, nalezy je zmienic.

W grupie reprezentujgcej kulture narodowa
ukrainska silnie identyfikowano si¢ ze stwier-

Tablica 2. Réznice we wskaznikach unikania niepewnos$ci w grupach pracownikéw polskich i ukrainskich

Kategorie unikania niepewnosci Polska Srednia Ukraina Statystyka Z Poziom p
1. Stosunek do przyszlosci 2,723 3,387 -2,567 0,010
2. Lek 4,339 4,500 -0,578 0,563
3. Nastawienie 3,143 2,968 0,424 0,671
4. Zmiana 4,616 4,032 -0,184 0,854
5. Ryzyko dziatan 3,652 3,258 1,064 0,287
6. Konflikty 4,277 4,016 0,830 0,407
7.  Odmiennoéé opinii 2,688 2,500 0,387 0,699
8. Stosunek do wieku 2,554 2,629 -0,347 0,728
9. Wiek i stanowisko 3,607 4,081 -1,973 0,048
10. Prawdy uniwersalne 4,321 4,419 -0,189 0,850
11.  Rola przepiséw 4777 4774 -0,075 0,940
12.  Nieprzestrzeganie przepisow 3,509 4,210 -2,498 0,012
13. Naruszenie regut 4,795 5,032 -0,644 0,519
14.  Autorytety 2,696 3,371 -2,827 0,005
15.  Akceptowanie obcokrajowcow 3,411 2,952 1,457 0,145

Z — test U Manna-Whitneya
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza wskaznik6w nawiazujacych do unikania
niepewnoéci jest podstawa sformulowania wnio-
sku, ze pracownicy organizacji ukrainskiej akcepto-
wali wyzszy poziom unikania niepewno§ci niz pra-
cownicy organizacji polskiej w takich przejawach,
jak: ,autorytety” (p = 0,005), ,stosunek do przy-
szloéci” (p = 0,010), ,nieprzestrzeganie przepisoéw”
(p = 0,012) oraz ,,wiek i stanowisko” (p = 0,048).

W przypadku pozostalych wskaznikow wymiaru
unikanie niepewnoéci: ,lek”, ,nastawienie”,
yZzmiana”, ,ryzyko dziatan”, ,konflikty”, ,,odmien-

dzeniem, ze przyszlo§¢ jest zagrozeniem, a nie-
spodzianki trzeba przewidzie¢ i przygotowac sie
na nie. Preferowany jest starszy przecietny wiek
pracownikéw na wyzszych stanowiskach (geron-
tokracja). Badani uznali, ze ufa¢ nalezy tylko
ekspertom. Bardzo wazne sa réwniez przepisy,
ktore gwarantuja bezpieczehstwo. W przypadku
ich nieprzestrzegania nalezy ukara¢ winnych.
Przeprowadzone badania w polskiej i ukrain-
skiej organizacji pokazuja, ze wskaznik stopnia
unikania niepewnoéci na Ukrainie jest nieco wyz-
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Rysunek 1. R6znice we wskaZnikach unikania niepewnosci
w grupach pracownikéw polskich i ukrainskich

Artykuty ‘

1. Stosunek do przyszlosci
6.t

15. Akceptowanie
obcokrajowcow .-

14. Autorytety

13. Naruszenie regut

12. Nieprzestrzeganie ;| i —
przepisow . ‘

10. Prawdy uniwersalne

9. Wieki slanovwislé

Zrédlo: opracowanie wlasne.

szy niz w Polsce. Nalezy zaznaczy¢, ze tylko w czte-
rech z pietnastu kategorii réznice miedzy badany-
mi grupami okazaly sie istotne ze statystycznego
punktu widzenia.

Whioski

Okreslenie typu kulturowego organizacji sprzy-
ja zarzgdzaniu zgodnemu z kultura. Nalezy pod-
kresli¢, ze nawet jesli w zagranicznych siedzibach
firmy przejmuje sie pomysly i polityke typowa dla
firmy macierzystej, to i tak pracownicy w duzym
stopniu kieruja sie warto$ciami i przekonaniami
dominujacymi w ich wlasnej kulturze. Uznaje sie,
iz sytuacja, w ktorej przekonania kulturowe pra-
cownikéw sg zgodne z wymaganiami formalnych
rozwigzan organizacyjnych, jest dla nich komfor-
towa. Pracownicy majg wtedy poczucie kontroli
nad wlasnymi zachowaniami organizacyjnymi,
trafnie reagujg na rozmaite informacje i zdarze-
nia, s w stanie przewidywaé i planowaé swoje
dzialania. Zdarza sie jednak, ze pracownicy orga-
nizacji zagranicznej nie zawsze akceptujg wskaza-
nia zarzadzajacych. Pojawiaja sie konflikty na linii
zarzadzajacy-zarzadzani. Praktyki i metody zarza-
dzania stosowane w jednym kraju nie musza w pel-
ni przynosi¢ skutecznych i efektywnych rozwigzan

2. Lek

3 Nastawienie

5. Ryzyko dzialan

6. Konflikty

L 7. Odmiennosé opinii

8 Stosunek do wieku

w innym. Dlatego tez istotne jest wykorzystanie
w zarzadzaniu wiedzy dotyczacej kwestii kulturo-
wych.

Organizacje o duzym stopniu unikania ryzyka
powinny kierowa¢ sie zasada, ze wiekszo$é przed-
siebiorstw funkcjonuje lepiej, gdy zostang rozwia-
zane wszystkie konflikty. Wazne jest, aby przelo-
zony zawsze byl gotow udzieli¢ odpowiedzi na py-
tania podwladnych dotyczace pracy. W tym celu
nalezy sporzadzi¢ doktadne opisy stanowisk pracy
i pamietaé, ze struktury organizacyjne powinny
by¢ tak tworzone, aby pracownik miat tylko jedne-
go bezposredniego przelozonego. Kultury organi-
zacyjne o duzym stopniu unikania niepewnoSci
moga wykazywaé nieche¢ do niejednoznacznoSci
i odczuwac potrzebe precyzji i sformalizowanych
zasad postepowania. Réwniez w odniesieniu do
szkolen unikanie niepewno$ci dotyczy stopnia,
w jakim uczestnicy daza do ustrukturyzowana in-
formacji oraz ograniczenia niejasno$ci poprzez sto-
sowanie generalnych zasad i poszukiwanie prawd
absolutnych. Przedstawiciele kultur o niskim uni-
kaniu niepewnoéci bardziej otwarci sa natomiast
na innowacyjno$¢. Reguty dotarcia do celu nie mu-
szg by¢ szczegblowo opisane, nie stanowig bowiem
gwarancji bezpieczenstwa, tak jak w przypadku
kultur o wysokim stopniu unikania niepewnosci.
Analizujac ten wymiar mozna odnie§¢ sie do kon-
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cepcji dwoch modeli racjonalnoéci E. Gellnera: ra-
cjonalno$ci koherencyjnej i racjonalnoéci instru-
mentalnej. Model racjonalnoéci koherencyjnej (ne-
gatywnej) opiera sie na zgodno$ci postepowania
z regulami, spoistoSci, pewnej powtarzalnoSci,
traktowaniu w analogiczny sposéb podobnych
przypadkéw. Racjonalnoéé ta polega na unikaniu
bledéw i znajduje szczegdlne zastosowanie w sytua-
cjach ptynnych, wieloaspektowych, kiedy kazde
rozwigzanie budzi watpliwoéci i moze by¢ kwestio-
nowane. Dlatego wazne sg zobiektywizowane wzo-
ry mysSlenia i dzialania. W modelu racjonalnosci

t. XXVII, nr 10/2020 DOI 10.33226/1231-7853.2020.10.1

miot stosuje dostepne $rodki i wiedze do osiagniecia
zblizonego celu. Cecha konstytutywna racjonalno-
§ci instrumentalnej jest optymalizacja dzialan,
stala maksymalizacja funkcji dwoch zmiennych:
nakladéw i skutkow, kosztow i zyskow, co w efek-
cie prowadzi do innowacji. Ze zbioru dziatah do-
puszczonych w danej sytuacji przez normy kultu-
rowe w przypadku racjonalnoéci instrumentalne;j
podmiot wybiera zachowania najbardziej jego zda-
niem skuteczne, podczas gdy w przypadku racjo-
nalno$ci koherencyjnej — dzialania najbardziej dla
niego korzystne (Gellner, 1985, s. 72).

instrumentalnej przyjmuje sie, ze dzialajacy pod-
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Impulsem do wydania niniejszego zbioru stata sie 30. rocznica wdrozenia w Polsce wielkiego programu transformacji go-
spodarczej. Przetom polityczny, ktory dokonat sie w naszym kraju w 1989 roku, umozliwit przebudowe gospodarki w kie-
runku systemu wolnorynkowego. Polska gospodarka definitywnie pozegnala sie ze scentralizowanym socjalizmem i we-
szta na droge kapitalistycznego rozwoju.

Ksigzka zawiera wybor tekstow na temat pozadanych kierunkow reformowania gospodarki i polityki makroekonomicznej,
napisanych w latach 1986-1993 i opublikowanych w polskich czasopismach. Uktad tekstow w ksiazce jest chronologiczny,
dzieki czemu wyraznie wida¢ ewolucje pogladow, jaka zachodzita w owym czasie w Polsce, przede wszystkim pod wplywem
zmieniajacych sie szybko uwarunkowan politycznych. Bedac uczestnikiem i obserwatorem tamtych wydarzen, przedsta-
wiam Czytelnikom moje dwezesne oceny i poglady. Oczywiscie, gdy dzi§ czyta sie teksty z tamtego okresu, niektore z nich
mozna uznac za niedojrzale, idealistyczne, niekiedy naiwne. Ale pokazuja one, jak silnie ugruntowane byly juz wowczas
proreformatorskie przekonania, a zarazem jaka role w procesie reform odgrywaly owczesne uwarunkowania zewnetrzne
i ograniczenia polityczne.

Bedac zwolennikiem radykalnych i kompleksowych reform prorynkowych, ciesze sie, ze Polska od poczatku poszla tg wia-
$nie droga. Niezaleznie od btedow i zaniechan, ktére popetniono w procesie transformacji, przelomowe reformy dokonane
w tamtym czasie staly sie fundamentem szybkiego rozwoju naszego kraju w nastepnych latach.
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