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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw wptywajacych na poziom unikania niepewnosci
w perspektywie przysztych menedzerédw. Do osiggniecia zatozonego celu przeprowadzono
badanie ankietowe opierajgce sie na wykorzystaniu techniki CAWI. Badanie zostato skiero-
wane do studentow, przysztych menedzerdw, ktorzy kiedykolwiek pracowali lub pracujg
w przedsiebiorstwie. Wyniki badan wskazaty, ze analizowana préba respondentéw cechuje
sie srednim stopniem akceptacji sytuacji niepewnych z tendencjg do wysokiego stopnia ak-
ceptacji. Komunikacja z innymi, wczes$niejsze doswiadczenia czy relacje z innymi ludZzmi sg
czynnikami, ktdre maja najwiekszy wptyw na obnizenie poziomu unikania niepewnosci u
badanych.
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Wstep

Kultura organizacyjna jest jednym z wazniejszych czynnikow ksztattujacych
przedsigbiorstwo i dzigki niej pracownicy chcg pracowaé w organizacji. Poprawnie
wyksztalcona i zarzadzana kultura organizacyjna wplywa na wzrost satysfakcji jej
cztonkow, efektywna komunikacje¢ oraz w rezultacie przyczynia si¢ do wzrostu calej
organizacji i poszerzania jej mozliwosci. Pozytywna kultura organizacyjna jest nie-
zbedna dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jest gwarancja za-
dowolenia jego pracownikow.

Unikanie niepewnosci jest powszechnym zjawiskiem w $rodowisku mtodych
ludzi, ktorzy nie sa pewni wlasciwego postegpowania w niejasnych sytuacjach. Dla-
tego, czgsto preferujg opieranie si¢ na formalnych zasadach i regulaminach wyzna-
czajacych konkretng Sciezke dziatania. Niepewnos¢ moze prowadzi¢ do odczuwania
przewleklego stresu, leku i obaw przed nieznanym poprzez ciagly strach przed zmia-
nami. Wazne jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktéra daje poczucie bez-
pieczenstwa pracownikom i minimalizuje ich niepokoj.

1. Przeglad literatury

Kultura organizacyjna odnosi si¢ gtownie do pracownikdéw organizacji, ich prze-
konan, warto$ci, zachowan, obyczajow i postaw, ktore przektadaja si¢ na funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa i podejmowanie dziatan [Szydto, 2018; Leniszczyn, 2020,
s. 74]. Okresla dopuszczalne zachowania pracownikow w odniesieniu do obowigzu-
jacych zasad i regulaminow oraz przyczynia si¢ do ksztattowania profilu i tozsamo-
$ci organizacji. Kultura organizacyjna czesto przejawia si¢ w wykonywanych czyn-
nosciach co wigze si¢ z jej wystepowaniem na kazdym etapie dziatania przedsigbior-
stwa. Zauwazalna jest zar6wno w tozsamosci 1 wyznawanych warto$ciach organiza-
cji, jak 1 w jej srodowisku zewngtrznym. Wprowadzenie kultury organizacyjnej
w strukture firmy umozliwia zintegrowanie konkretnych zachowan, wartosci i rytu-
atow w celu utrzymania harmonii dziatania calej organizacji [Juchniewicz, 2016,
s. 7-8]. Zdaniem badaczy kultura organizacyjna jest czyms co spaja cztonkow przed-
sigbiorstwa w jedng catos¢, co powoduje, ze ich dziatania sg spojne i tak samo ukie-
runkowane w sytuacjach wystgpowania wyzwan organizacyjnych [Wardjianto i in.,
2022, s. 736].

Kultura kazdej organizacji sktada si¢ z poszczegolnych elementow, ktore umoz-
liwiajg odroznienie cztonkdéw poszczegdlnych organizacji od siebie, ktorymi sg [Ko-
zusznik, 2014, s. 258; Urbanski, 2015, s. 322-323]:
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+ symbole, czyli gesty, stowa, obrazy oraz przedmioty wyrdzniajace si¢ nie-
typowym znaczeniem, ktorych odrdznienie jest mozliwe przez kazdego
cztonka danej organizacji; jest to ubior, znak firmowy, czy typowy jezyk
organizacji;

* mity, czyli elementy majace konkretne znaczenie, poniewaz mozna je po-
wigzaé ze szczegblnie waznymi wydarzeniami dla cztonkéw przedsigbior-
stwa, ktore zaszty w trakcie dziatalno$ci organizacji;

* rytualy, czyli wykonywane czynnos$ci przez uczestnikow organizacji, ktore
uzewngtrzniajg si¢ w ich sposobie zachowania poprzez wyznaczone normy;
jest to przywitanie sig, przebieg spotkania i negocjacji oraz imprez organi-
zacyjnych;

* wartosci, czyli punkt widzenia skierowany na konkretne zachowania czton-
koéw organizacji, ktore sa znaczaco wazne dla przedsiebiorstwa;

* normy, czyli realne urzeczywistnienie przyjetych wartosci. Pozadane w da-
nej organizacji postawy 1 warto$ci przejawiajg si¢ poprzez sposob postepo-
wania jej cztonkow.

Uksztattowanie kultury w procesie zarzadzania jest mozliwe dzieki jej dtugofa-
lowemu wdrazaniu. Kultura organizacji jest bardzo zmiennym czynnikiem, ponie-
waz opiera si¢ na pogladach, zachowaniach, elementach i wartosciach ludzi tworza-
cych organizacj¢. Jej tworzenie powinno opiera¢ si¢ na wizji i misji przedsigbiorstwa
wraz z uwzglednieniem warto$ci wyznawanych przez uczestnikow organizacji.
Wskazane jest ustalenie odpowiednich norm zachowan i wartosci, tak by kazdy si¢
do nich stosowatl. Wykreowanie kultury organizacyjnej wptywa na poprawe¢ kontak-
tow migdzyludzkich, motywacje i ograniczanie wystepowania sytuacji stresowych
czy konfliktowych. Odpowiednio zarzadzana, jest kluczowa dla sukceséw przedsig-
biorstwa, poniewaz efektywno$¢ pracownikow przektada si¢ na wydajnosé calej or-
ganizacji. Przedsigbiorstwo jest w stanie dostosowac si¢ do réznych standardow
i oczekiwan ludzi, a dzigki temu staje si¢ atrakcyjnym miejscem pracy dla obecnych
i przysztych pracownikow [Ejdys i in., 2024]. To przektada si¢ rowniez na lepsza
adaptacje¢ do srodowiska zewnetrznego oraz zwigkszenie zakresu wspolpracy z in-
nymi podmiotami [Stroinska i Trippner-Hrabi, 2016, s. 211-212].

Kierownictwo organizacji ma zasadniczy wptyw na ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej. Wiedza menedzerow pozwala na wprowadzenie do procesu zarzadzania
nowych rozwigzan kulturowych wraz z okreslonymi normami i warto$ciami. Umoz-
liwia rowniez skuteczne zarzadzanie pracownikami wyrézniajacymi si¢ odrgbnymi
wzorcami zachowan kulturowych, co przeklada si¢ na osiagnie sukcesu przez orga-
nizacje [Lewicka i Michniak, 2014, s. 179]. Poprzez takie dziatlania menedzerowie
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petnig istotng role w procesie podejmowania decyzji i ksztattowania zachowan pra-
cownikow. Dzigki temu sg uwazani za osoby godne zaufania i pomocne w kazdej
sytuacji. Kreowanie pewnej kultury organizacyjnej musi opierac¢ si¢ na gotowosci
do nadchodzacych zmian, wspotpracy oraz wiarg we wspolne wartosci [Metwally
iin., 2019, s. 3].

Rola kultury jest rowniez sprecyzowanie tozsamosci przedsigbiorstwa oraz na-
kierowanie cztonkow organizacji na podejmowanie okreslonych decyzji, dziatan
1 utrzymywania relacji z pozostatymi pracownikami [Maleka, 2023]. Okre$lona kul-
tura pracy organizacji umozliwia wykreowanie pewnego wizerunku przedsigbior-
stwa, ktory pozwala na odréznienie jej od pozostatych firm na rynku [Szydto i in.,
2022]. Kultura organizacji jest niejednorodna, a jej stworzenie i wykorzystywanie
przez kierownictwo jest swiadomie stosowane w strukturze organizacji. Budowanie
konkretnej kultury opiera si¢ na ustaleniu obowigzujacych norm i ograniczen, do
ktorych musza si¢ stosowac cztonkowie organizacji [Bamidele, 2022, s. 112-113].

Unikanie niepewnosci jest jednym z czterech wymiarow kultury organizacyjne;j,
ktory zostat wyodrgbniony przez G. Hofstede na podstawie badan przeprowadzo-
nych wérdéd pracownikéw $wiatowej organizacji IBM [Kozusznik, 2014, s. 264].
Unikanie niepewnosci okresla poziom zasad wyznaczonych do ograniczania przy-
sztych, nieprzewidzianych incydentow, w ktorych spoteczenstwo czuje si¢ zagro-
zone [Kull i in., 2014, s. 4; Alipour, 2019, s. 473] oraz ujawnia, w jaki sposob jed-
nostki reaguja na stopien powigzania z niepewnos$cig i niejasnoscig. Kultury o wy-
sokim stopniu unikania niepewnos$ci wyr6zniajg si¢ znaczng emocjonalnoscia oraz
mniejsza tolerancjg w stosunku do innych os6b. W konsekwencji odczuwanego nie-
pokoju ludzie odczuwaja stres, sa nerwowi i agresywni [Merkin, 2018, s. 213]. Jed-
nostki bezwzglednie podporzadkowuja si¢ ustalonym zasadom [Cai i in., 2020,
s. 1752], poniewaz wszelkie sytuacje wywotujace niepewnosc¢ sg odbierane jako za-
grozenie [Samal i in., 2021, s. 1507-1508], dlatego narzucone reguly wyznaczaja
sposob postgpowania w danych sytuacjach [Calza i in., 2016, s. 1016]. Oparcie sig¢
na tych zasadach oraz podejmowanie decyzji wspolnie z grupg pozwala na ograni-
czenie odczuwania niepewnosci [Kull i in., 2014, s. 4]. Doktadne przekalkulowanie
za i przeciw danej sytuacji pozwala na podjecie ostatecznych dziatan. Z reguty ludzie
sg pelni obaw, dlatego stanowczo opierajg si¢ wprowadzeniu zmian [Karaibrahimo-
glu i Cangarli, 2016, s. 60], poniewaz sg zdania, ze nie zawsze mozna je kontrolowac
[Hechavarriai Brieger, 2022, s. 1134]. Spoteczenstwa preferujg stopniowe transfor-
macje w procesach, ktore sa wprowadzane juz na etapie otrzymywania sygnatow
[Kull i in., 2014, s. 4].
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Przedsigbiorczo$¢ w krajach o wysokim wskazniku unikania niepewnosci cha-
rakteryzuje si¢ nastawieniem na podporzadkowanie zasadom i procedurom, stad jed-
noczesnie cenione jest bezpieczenstwo zatrudnienia. Organizacje sg bardzo ostrozne
podczas podejmowania ryzykownych dziatan, dlatego innowacyjnosc¢ plasuje si¢ na
niskim poziomie [Zainuddin i in., 20, s. 453; Hechavarria i Brieger, 2022, s. 1134;
Minkov, 2018, s. 235]. Formalno$¢ spotkan biznesowych podkres§la poruszanie
wszystkich szczegolow przed podjeciem decyzji w celu zmniejszenia niepewnosci
[Merkin, 2018, s. 199]. Kazda planowana zmiana powinna by¢ przekazywana odpo-
wiednio wczesniej przez kierownictwo, aby pracownicy mieli czas na oswojenie si¢
z nimi. Konkretnie przedstawione plany moga skutecznie pomoéc w zmniegjszeniu
obaw podwtadnych i sktoni¢ ich do stosowania si¢ do nowych zasad [Stoermer i in.,
2016, s. 298]. Duza role w eliminowaniu niepokoju wsrod pracownikow stanowia
mentorzy. Nowi cztonkowie maja obawy przy nawigzywaniu interakcji z obcymi
osobami, dlatego pomocne s3 osoby petniace role przewodnika w organizacji. Po-
magaja one we wdrozeniu do szeregdéw przedsigbiorstwa poprzez wsparcie emocjo-
nalne i przekazanie wiedzy niezbednej do zrozumienia zasad dziatalnosci miejsca
pracy. W ten sposéb nowi pracownicy minimalizuja swoje uczucie niepewnosci,
szybciej angazujg si¢ w prace i sa otwarci na podejmowanie nowych wyzwan [Cai
iin., 2020, s. 1752-1753].

Kultury o niskim wskazniku unikania niepewnosci czuja si¢ swobodnie w od-
miennych sytuacjach [Calza iin., 2016, s. 1017]. Spoteczenstwa doswiadczajg mniej
obaw przy podejmowaniu ryzykownych dziatan, dlatego sg otwarte na zmiany, nowe
idee i innowacje [Verma i Sharma, 2019, s. 1138; Hechavarria i Brieger, 2022,
s. 1134]. Uczucie niepewnosci jest przyjmowane jako nieodlaczny aspekt codzien-
nego zycia, do ktorego nalezy si¢ dostosowac, aby nadchodzace wydarzenia nie po-
wodowaty ciagtego lgku i stresu. Spoteczenstwa nie stosujg si¢ do formalnych prze-
pisow, a tym samym nie tworzg ich w stosunku do kazdej mozliwej sytuacji [Bo-
dziany i Kotasinska, 2015, s. 30] z czego wynika racjonalne rozwigzywanie proble-
moéw [Merkin, 2018, s. 216]. Niski poziom unikania niepewnos$ci sprzyja powstawa-
niu nowych pomystéw dzigki wyobrazni i kreatywnosci [Lee i in., 2018, s. 1196].
Odmiennos¢ jest interesujaca, akceptowalna i nie prowadzi do sytuacji zagrozenia
[Reisch, 2021, s. 134]. Sktonnosci do obcowania z nieznanym zache¢caja do podej-
mowania ryzyka poprzez odrzucenie zasad, dlatego kultury o niskim stopniu unika-
nia niepewnosci s uznawane za innowatorow [Lee i in., 2020, s. 394]. Chetnie ad-
aptuja si¢ do zmian i optymistycznie patrza w przysztos¢ rownoczesnie zachgcajac
do tego pozostale jednostki ze swojego otoczenia. Podejmowanie decyzji nie wigze
si¢ z odczuwaniem niepokoju lub w konsekwencji strachem przed mozliwa porazka
[Alipour, 2019, s. 473]. Jednostki sg tolerancyjne, akceptujg ryzyko i niepewnosc¢
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wystepujacg przy wyzwaniach dnia codziennego. Wiaze si¢ to z brakiem stosowania
si¢ do odgornych zasad, stad tez wystepuje sktonnos¢ do akceptowania btedow i nie-
powodzen zwigzanych z podjeciem niewlasciwej decyzji [Merkin, 2018, s, 201].

Przedsigbiorczo$¢ w kulturach o niskim wskazniku unikania niepewnosci od-
znacza si¢ wiekszym stopniem tolerancji w stosunku do podejmowanego ryzyka.
Organizacje sa w wiekszym stopniu nastawione na innowacyjnos¢, ktora jest umo-
tywowana zdobywanymi osiagnigciami i szacunkiem. Szeroko akceptowane sg roz-
nice w pogladach pracownikow, a to przektada si¢ rowniez na utrzymywanie kole-
zenskich relacji migdzy cztonkami organizacji. W kontaktach z innymi odczuwalna
jest wysoka swoboda, a takze brak formalizmu. Stosowanie si¢ do mniejszej ilosci
zasad skutkuje mniejsza potrzeba stosowania struktur hierarchicznych w organizacji
[Kozusznik, 2014, s. 267]. Ograniczenie ilo$ci prowadzonych rejestréw i regulami-
néw przyczynia si¢ do poszerzenia zakresu wolnosci i swobodno$ci organizacji w jej
dziataniu [Hechavarria i Brieger, 2022, s. 1134].

Wymiar unikania niepewnosci koncentruje si¢ na mysleniu czlonkéw organiza-
cji w kategoriach zasad oraz podejmowania dziatan, ktore charakteryzujg si¢ od-
miennym podejsciem w stosunku do natgzenia poziomu akceptacji sytuacji niepew-
nych [Lee i in., 2018, s. 1193]. W celu zbadania jego stopnia w danej organizacji
nalezy przyporzadkowac¢ pracownikéw do odpowiedniego poziomu poprzez przeja-
wiane cechy zachowania w réznych sytuacjach. Jednakze, istotne jest podkreslenie,
ze niepewnos$¢ cechuje wszystkich uczestnikow organizacji, a nie tylko pojedyn-
czych pracownikow. Osoby o wysokim stopniu unikania niepewnos$ci potrzebuja
stabilnosci w kazdym aspekcie zycia, ktora przejawia si¢ w dtugotrwatym procesie
podejmowania decyzji oraz posiadaniu autorytetu wskazujacego witasciwa Sciezke
postepowania. Przeciwnym zachowaniem cechuja si¢ osoby o niskim poziomie uni-
kania niepewnosci, ktore zawsze sa gotowe do dziatania. Odgorne regulaminy czy
brak dostatecznej wiedzy nie sa dla nich istotne, poniewaz nie wptywa to na podej-
mowanie decyzji uwzgledniajacych ryzyko i zmiany [Szydto, 2020, s. 6].

2. Metodyka badan

Gléwnym celem pracy byta identyfikacja czynnikow wpltywajacych na unikanie
niepewnos$ci w kulturze organizacyjnej w perspektywie przysztych menedzerow. Na
tej podstawie sformutowano nastepujace pytania badawcze:

Pb 1: Jakie czynniki najbardziej wptywajg na unikanie niepewnosci przez przy-

sztych menedzerow?

Pb 2: Jakie czynniki najmniej wptywaja na unikanie niepewnosci przez przy-

sztych menedzerow?
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Pb 3: Czy podjecie pracy zawodowej w przedsiebiorstwie utatwia radzenie sobie
z sytuacjami niepewnymi?

Pb 4: Czy przyszli menedzerowie rdznig si¢ w wymiarze unikania niepewnosci

ze wzgledu na pte¢, doswiadczenie zawodowe i stopien studiow.

Postawiono hipoteze badawczg:

Hb 1: Przyszli menedzerowie cechuja si¢ wysokim stopniem akceptacji sytuacji

niepewnych.

W przeprowadzonym badaniu zastosowano metod¢ badan ilosciowych. Wyko-
rzystano technike CAWI (Computer Assisted Web Interview) umozliwiajaca prze-
prowadzenie badan za posrednictwem witryny internetowej. Kwestionariusz ankiety
zostat utworzony na podstawie autorskiego kwestionariusza J. Szydto [2018]. Skta-
dat sie z trzech czesci: pytania filtrujacego, pytan gtownych oraz czesci metryczko-
wej. Pierwsze pytanie filtrujace miato na celu podzielenie badanej zbiorowos$ci na
osoby pracujace oraz niepracujgce. Respondenci, ktdrzy nie spehili tego kryterium
nie zostali uwzglednieni w dalszej analizie wynikow badan. Cze$¢ metryczkowa
uwzgledniata pytania dotyczace pflci, stopnia studiow oraz dtugos$ci stazu pracy re-
spondenta. Czes¢ gldwna zawierata kombinacje sktadajaca si¢ z szeSciu pytan jed-
nokrotnego oraz wielokrotnego wyboru. Jednoczesnie trzy pytania byty skonstruo-
wane w oparciu o skale Likerta, gdzie respondenci mieli mozliwo$¢ oceny poszcze-
gblnych stwierdzen w skali od 1 ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do 5 ,,zdecydo-
wanie si¢ zgadzam”. Badanie przeprowadzono w terminie 20.03.2024 — 17.04.2024.
Ankieta zostala udostgpniona respondentom za posrednictwem Internetu. Respon-
denci otrzymali indywidualny link do badania.

Do przeprowadzenia analizy statystycznej wykorzystano program komputerowy
Excel oraz Statistica 13.3. Analiz¢ przeprowadzono z zastosowaniem miar, tj.: §red-
nia arytmetyczna, dominanta, odchylenie standardowe oraz dwodch testow niepara-
metrycznych: testu U Manna-Whitney’a oraz Kruskala-Wallis’a.

W badaniu wzigto udziat 128 oséb, jednak w analizie uwzglgdniono 107 odpo-
wiedzi poprzez selekcje pytania filtrujacego. Najliczniejszg grupe ankietowanych
stanowily kobiety — bylo to 60% respondentow, a m¢zczyzni stanowili 40%. Osoby
podejmujace nauke na I stopniu studiow stanowilty 58% respondentéow, a podejmu-
jace nauke na studiach stopnia II stanowily 42% badanych. Najliczniejsza grupe
0s0b ze wzgledu na dtugo$¢ stazu pracy w przedsigbiorstwie stanowili respondenci
pracujacy od 1 roku do 3 lat, ktorych byto 27,1%. Osoby pracujace do 1 roku stano-
wily 23,3% ankietowanych. Nastgpna grupe stanowili respondenci pracujacy do
3 miesigcy, ktorzy stanowili 20,6% badanych. Osoby pracujace od 3 miesigecy do 6
miesiecy stanowity 15,9% ankietowanych. Najmniej liczng grupg badanych stano-
wily osoby pracujace powyzej 3 lat - 13,1%.
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3. Wyniki badan

Ankietowani zostali poproszeni o wskazanie czynnikow, ktore wedlug nich
najbardziej wplywaja na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci (rys. 1).

Procedury S 29,9%
Umiejetnos¢ komunikacji ma  49,5%
Relacje SRS 36,4%
Instrukcje TN 26,2%
Prawo pracy mmmm—m 13,1%
Marka pracodawcy W 5,6%
Woczesniejsze doswiadczenia S 45,8%
Zaufanie do technologii = 8,4%
Wartosci mummmmmm 13,1%
Wsparcie ze strony pracodawcy IS 30,8%
Praca zespotowa IS 20 9%
Mozliwos¢ rozwoju W 5 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 1. Czynniki wptywajaca na unikanie niepewnosci w kulturze organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Wedhug 49,5% ankietowanych zdecydowanie najwazniejszym czynnikiem jest
umiejetno$¢ komunikacji, ktora w istotny sposdb ogranicza poczucie niepewnosci.
Wraz z relacjami migdzyludzkimi (36,4% wskazan) stanowig kluczowe aspekty,
dzieki ktorym mozna skutecznie redukowac niepewnos¢. Dobre relacje buduja
zaufanie, sprzyjaja poczuciu bezpieczenstwa, umozliwiajg otrzymywanie wsparcia
i zmniejszajg lek, co przektada si¢ na lepsze radzenie sobie w trudnych sytuacjach.
Wczesniejsze doswiadczenia, wskazane przez 45,8% respondentdow, rowniez
odgrywajg znaczacg role¢ — mogg stanowi¢ drogowskaz do wlasciwego postgpowania
w przysztosci. Dzigki nim tatwiej radzi¢ sobie w sytuacjach stresowych, co
jednoczesnie redukuje napiecie i lek przed nieznanym.

Analiza odpowiedzi respondentdow pokazuje, ze w obnizaniu poziomu unikania
niepewno$ci najwazniejsze sg dla badanych czynniki zwigzane z relacjami
miedzyludzkimi, takie jak komunikacja (49,5%), relacje (36,4%), wsparcie (30,8%)
oraz praca zespotowa (29,9%). Za najmniej istotne uznano natomiast warto$ci
i prawo pracy (po 13,1%) oraz mozliwo$¢ rozwoju i marke pracodawcy (po 5,6%).
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Czynniki te wiaza si¢ gldéwnie z odgoérnie narzuconymi zasadami obowigzujacymi
w przedsiebiorstwie, ktore nie wptywajg bezposrednio na zmniejszenie poczucia
niepewnos$ci. Nierzadko wartosci czy dobra reputacja firmy nie wspoélgraja
z codzienng dziatalnoscig i stylem zarzadzania, co prowadzi do braku spdjnosci
migdzy komunikacja a praktyka organizacyjng. W konsekwencji petnig one jedynie
role formalnych deklaracji, ktore moga sprzyja¢ redukcji niepewnosci, lecz dla

respondentéw pozostaja malo istotne.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan Testu U Manna-Whitney’a dla diagnozy
poziomu unikania niepewnos$ci przez przysztych menedzeréw ze wzgledu na ptec.
Ankietowani zostali poproszeni o ocen¢ zaprezentowanych stwierdzen.

Tab. 1. Test Kruskala-Wallis’a dla stwierdzen dotyczacych wymiaru unikania niepewnosci w kulturze

organizacyjnej ze wzgledu na etap studidw respondentow

Kobiety Mezczyini | Test U Manna-
Zmienna (N=64) (N=43) Whitney’a
Srednia z P
Kazdy dz’|e.n trzeba przyjmowac z radoscig i 4,109 4,000 0,546 0,585
otwartoscia.
Llde{e nie maja powodoéw do odczuwania le- 2313 2233 0,261 0,794
kow i obaw.
Nadzieja na odnoszenie sukcesow. 3,703 3,651 0,467 0,640
Stabszy opér emocjonalny wobec zmian. 3,125 3,000 0,648 0,517
Byzykowng duafar.ua powinny by¢ aprobowane 3281 3233 0,289 0,772
i pozytywnie oceniane.
Konflikty moga by¢ wykorzystywane w sposéb
konstruktywny; nalezy przestrzegac zasad fair (4,047 4,070 0,019 0,985
play.
Rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazy-
wac tolerancje i szacunek wobec tego, co od- 4,406 4,163 0,874 0,382
mienne.
Duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych. 4,172 3,930 1,426 0,154
Mtodszy przeFletny wiek pracownikéw na wyz- 3953 3442 2,265 0,023
szych stanowiskach.
Przepisy blokujg inicjatywe. 3,469 3,326 0,832 0,405
Jes!l p?eplsy nie sg przestrzegane, nalezy je 3,500 3302 0,718 0,473
zmienic.
Dopuszczalne jest naruszanie regut z powodow 3,047 3023 0,308 0,758
pragmatycznych.
Duze zaufanie do zdrowego rozsadku. 4,156 3,907 1,309 0,191
Nalezy ograniczy¢ ilos¢ przepisow. 3,328 3,512 -0,661 0,509
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Kobiety Meiczyini | Test U Manna-
Zmienna (N=64) (N=43) Whitney’a
Srednia z P
Kreatywnos¢ jest wymiarem innowacyjnosci 4,297 4,209 0,213 0,831
Nlepe.wnosc. jest czynn||.<|er.n towarzyszacym 4313 4,093 1,230 0,219
cztowiekowi przez cate zycie.
Zac.ho,wama agresywne nalezy ograniczac i po- 4,484 3837 3114 0,002
tepiad.
L{trzymy\./vanle. przyjauellsklch relacji przyczynia 4,016 3,930 0,381 0,703
sie do osiggania sukcesow.
P.odejmowa1n|e ryzyka z,ww?za.ne jestz ak,cepta- 3,969 3,907 0,222 0,824
cjg nastepujgcych btedéw i niepowodzen.
L\ltlrz:jzda sytuacja wigze sie z odczuwaniem 4,141 3,907 0,820 0,412

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanej probie respondentdw nie wykazano wielu istotnych roéznic ze staty-
stycznego punktu widzenia, jednak respondenci nieznacznie r6znig si¢ ze wzgledu
na pte¢. Te roznice pozwalaja sadzi¢, iz kobiety sa bardziej sktonne akceptacji sytu-
acji niepewnych. Kobiety nie chcg by¢ dyskryminowane w miejscu pracy, a wyzszy
wskaznik ich odpowiedzi wskazuje, ze chcg by¢ szanowane w organizacjach, ktore
pozwalajg im zajmowac¢ tak samo wysokie stanowiska jak mezczyzni. Respondentki
zdecydowanie bardziej nie pochwalajg zachowan agresywnych i popierajg ich niwe-
lowanie (X$r=4,484), poniewaz moze to przyczyniac si¢ do powstawania wielu kon-
fliktow i nieporozumien w miejscu pracy. Kobiety wykazuja si¢ rowniez duza tole-
rancjg do odmiennos$ci czy rdéznicy zdan (X$r=4,406). Wskazuje to na duzg empatie,
otwarto$¢ na nowosci czy okazywanie szacunku dla drugiej osoby. Rownie waznymi
stwierdzeniami, jakie wskazaty respondentki sg ,,niepewnos$¢ jest czynnikiem towa-
rzyszacym czlowiekowi przez cate zycie” (X$r=4,313) oraz ,,kreatywnosc¢ jest wy-
miarem innowacyjnosci” (X$r=4,297). Pierwsze z nich swiadczy o tym, ze badane
respondentki sg realistkami, ktore akceptuja wystepujaca niepewnos$¢ w obliczu co-
dziennych wyzwan, ktora wptywa na przyjmowanie przez nie podstawy akceptacji
dla popetnianych btedow czy wystgpienia mozliwego ryzyka.

Badani mezczyzni cenig ,kreatywno§¢ jako wymiar innowacyjnosci”
(Xs$r=4,209), ktora jest postrzegana jako kluczowy aspekt w radzeniu sobie z unika-
niem niepewnosci. Wskazuje to na mozliwo$¢ nieszablonowego podejscia do zaist-
nialych problemow, ktory pozwala na osiggni¢cie zatozonego celu w skuteczny spo-
sob, uwzgledniajacy takze ryzyko odniesienia porazki. Wskazane stwierdzenie
0 ,,akceptacji roznicy zdan” (Xs$r=4,163) $wiadczy o wysokiej tolerancji badanych
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respondentéw dla odmiennych pogladow. Taka postawa jest kluczowa dla przy-
sztych menedzerow, ktorzy beda stali przed mozliwoscig podjgcia zatrudnienia
w srodowiskach wielokulturowych o wielu punktach widzenia, ktére nalezy uszano-
wac. Wiaze si¢ to z wykazywaniem §wiadomej postawy przywodztwa, elastyczno-
$cig czy wysoka empatia.

W celu sprawdzenia, czy pte¢ wptywa na rdznice w postawach respondentéw
dotyczacych unikania niepewnosci, przeprowadzono badanie U Manna-Whitney’a.
Przyjeto poziom istotno$ci p na poziomie 0,05. Badanie wykazalo statystycznie
istotne roznice w odpowiedziach kobiet i me¢zczyzn w stwierdzeniu ,,mtodszy prze-
cigtny wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach”, ktorego poziom istotnosci p
osiagnat warto$¢ 0,023 oraz w stwierdzeniu ,,zachowania agresywne nalezy ograni-
czac i potepiac”, dla ktérego poziom istotnosci p wynidst 0,002.

W tabeli 2 przedstawiono wyniki przeprowadzonego testu Kruskala-Wallis’a dla
diagnozy poziomu unikania niepewnosci przez przysztych menedzerow ze wzgledu
na staz pracy ankietowanych.

Tab. 2. Test Kruskala-Wallis’a dla stwierdzen dotyczacych wymiaru unikania niepewnosci w kulturze
organizacyjnej ze wzgledu na staz pracy respondentéw

. Test Kruskala — Wallis’a

Zmienna H P
Kazdy dzien trzeba przyjmowac z radoscia i otwartoscia. 8,951 0,062
Ludzie nie majg powoddw do odczuwania lekow i obaw. 2,490 0,647
Nadzieja na odnoszenie sukceséw. 0,789 0,940
Stabszy opdr emocjonalny wobec zmian. 2,144 0,709
Ryzykowne dziatania powinny by¢ aprobowane i pozytywnie oce- | 1,593 0,810
niane.
Konflikty mogg by¢ wykorzystywane w sposéb konstruktywny; 6,408 0,171
nalezy przestrzegac¢ zasad fair play.
Rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazywac tolerancje i sza- | 4,472 0,346
cunek wobec tego, co odmienne.
Duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych. 4,069 0,397
Mtodszy przecietny wiek pracownikéw na wyzszych stanowi- 17,983 0,001
skach.
Przepisy blokuja inicjatywe. 10,036 0,040
Jedli przepisy nie sg przestrzegane, nalezy je zmienié. 12,490 0,014
Dopuszczalne jest naruszanie regut z powoddéw pragmatycznych. | 3,853 0,426
Duze zaufanie do zdrowego rozsadku. 1,003 0,909
Nalezy ograniczyc ilos¢ przepisow. 1,108 0,893
Kreatywnos¢ jest wymiarem innowacyjnosci 3,969 0,410
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. Test Kruskala — Wallis’a
Zmienna H P

Niepewnos¢ jest czynnikiem towarzyszacym cztowiekowi przez 4,339 0,362

cate zycie.

Zachowania agresywne nalezy ograniczaé i potepiaé. 3,837 0,429
Utrzymywanie przyjacielskich relacji przyczynia sie do osiggania 9,200 0,056
sukceséw.

Podejmowanie ryzyka zwigzane jest z akceptacjg nastepujacych 2,966 0,564
btedéw i niepowodzen.

Nie kazda sytuacja wigze sie z odczuwaniem stresu. 4,186 0,381

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Test Kruskala Wallis’a potwierdzil wystepowanie roznic w trzech stwierdze-
niach, w ktorych ukazal poziom p nizszy od 0,05. Stwierdzenie ,,mtodszy przecig¢tny
wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach” uzyskato poziom p réwny 0,001,
stwierdzenie ,,przepisy blokuja inicjatywe” uzyskalo poziom p réwny 0,040,
a stwierdzenie ,,dopuszczalne jest naruszanie regul z powoddéw pragmatycznych”
uzyskato poziom p roéwny 0,014. Zatem mozna wnioskowac, ze réznice te sg staty-
stycznie istotne. Widoczne zrdznicowanie wystepuje przy stwierdzeniu ,,mlodszy
przecigtny wiek pracownikow na wyzszych stanowiskach”. Réznice te zachodza
migdzy osobami pracujacymi w organizacji od 3 do 6 miesiecy i do 1 roku oraz od
3 do 6 miesigcy i od 1 roku do 3 lat. Rozbieznosci w odpowiedziach respondentow
sa podyktowane dlugoscia trwania stazu pracy. Respondenci pracujacy przez dtuz-
szy okres w jednym przedsigbiorstwie odczuwajg potrzebe wspinania si¢ po szcze-
blach kariery, stad chca zajmowaé wyzsze i wazniejsze stanowiska. Jednocze$nie
nie potrzebuja positkowania si¢ formalnymi procedurami i regulaminami, gdyz na-
brali juz pewnego do$wiadczenia zawodowego, ktore umacnia ich w sytuacjach nie-
pewnosci.

Znaczace roéznice zaobserwowano wsrod respondentéw pracujacych do 1 roku
i powyzej 3 lat w przedsiebiorstwie. Odpowiedzi wskazujg, Ze osoby pracujace przez
dtuzszy okres nie potrzebujg zmiany przepisow, gdy te nie sg przestrzegane. For-
malne regulaminy zostaty utworzone w celu okreslania $ciezek dziatania, jakie sg
wymagane lub pozadane w danej organizacji, dlatego pracownicy powinni si¢ do
nich stosowac.

Wykazano nieznaczne réznice miedzy osobami pracujacymi do 3 miesiecy i po-
wyzej 3 lat oraz od 1 roku do 3 lat i powyzej 3 lat w stwierdzeniu ,,przepisy blokuja
inicjatywe”. Mozliwe jest wnioskowanie, ze osoby z krotkim stazem pracy w przed-
sigbiorstwie majg wiele pomystow na nowe rozwigzania, ktore nie mogg zosta¢ do-
puszczone ze wzgledu na odgorne przepisy. Jednoczesnie dtugi staz pracy umozliwit
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respondentom dokladne zapoznanie si¢ z przepisami organizacji, stad maja wiedze
by wdraza¢ odpowiednie rozwigzania.

4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone badanie umozliwito zbadanie srodowiska przysztych menedze-
row pod katem ich stopnia unikania niepewnosci oraz umozliwito wyodrebnienie
najistotniejszych dla nich czynnikéw wplywajacych na poziom unikania sytuacji
niepewnych. Dla badanych waznymi aspektami sg tolerancja, otwarto$¢ na nowosci,
wykazywanie si¢ duzym szacunkiem wobec odmiennych postaw czy akceptacja co-
dziennej niepewnosci. Wyniki badania przeprowadzonego przez Szydto potwier-
dzaja przyjmowanie otwartej postawy, akceptowanie niepowodzen oraz kierowanie
si¢ racjonalno$cig w codziennym dziataniu [Szydto, 2020, s. §].

W przeprowadzonym badaniu czynniki, ktore najbardziej wptywaja na zmniej-
szenie poziomu unikania niepewnos$ci, sa zwigzane z drugim cztowiekiem, jak
wspotpraca czy relacje z innymi. Jednocze$nie procedury czy odgdrne przepisy zo-
staly wysoko ocenione przez respondentow, jako te aspekty, ktore takze wplywaja
na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci. Badanie przeprowadzone przez Bo-
ubakri i Saffar potwierdzaja, ze istnienie $cistych i rozwinietych zasad wptywa ko-
rzystnie na zmniejszenie poziomu unikania niepewnosci w spoteczenstwach. Jedno-
czesnie Mihet stwierdza, ze zmniejszona niepewnos¢ przez odgdrne regulaminy
moze wplywaé na zwigkszenie prawdopodobienstwa podejmowania ryzykownych
dziatan, ktore nie wykraczajg ustalonym normom [Alipour, 2019, s. 485].

Niniejsze badanie pozwolito wyloni¢ badanych respondentéw jako osoby
o $rednim stopniu unikania niepewnosci z tendencja do niskiego stopnia. Przedsta-
wione wnioski potwierdzaja inne badania, ktore wskazuja jednoznacznie, ze osoby
o niskim stopniu unikania niepewnosci wykazuja si¢ podobng postawa jak badani
respondenci. Badania Cabrery, Ortegi i Cabrery wskazuja, Ze osoby o niskim stopniu
unikania niepewnosci sg bardziej kreatywne, aktywne w procesie podejmowania de-
cyzji, akceptujg wszelkie niepowodzenia i pojawiajgce si¢ problemy. Wszystkie te
czynniki jednoczesnie wplywaja na ich zasadnicza postawe akceptacji wszelkich po-
jawiajacych si¢ zmian [Shaed i in., 2021, s. 340].

Badania przeprowadzone przez Wollan, de Luque i Grunhagen ukazuja, ze na
obnizenie stopnia unikania niepewnosci przyczyniajg si¢ zachowania zwigzane z po-
moca drugiemu cztowiekowi. Wspolpraca i podejmowanie dodatkowych dziatan
przyczyniajg si¢ do osiggania wyzszej wydajnosci w grupie organizacyjnej. Te ce-
chy jednoznacznie wskazuja, ze pracownicy mogg by¢ takze bardziej zmotywowani
do pomocy innym pracownikom [Wollan i in., 2009, s. 112].
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Podsumowanie

Analiza wynikow jednoznacznie wskazata, ze respondenci cechuja si¢ Srednim
stopniem unikania niepewnosci z tendencja do niskiego stopnia, co prowadzi do od-
rzucenia postawionej hipotezy badawczej. Badani sg sktonni do podejmowania ry-
zyka, jednakze musza opiera¢ si¢ na formalnych zasadach wyznaczajacych $ciezke
dzialania. Nie toleruja agresywnosci, akceptuja wystepujaca niepewno$¢ i daza do
radzenia sobie w tych sytuacjach. Wiedza, ze nalezy okazywac tolerancje do od-
miennych zachowan, cech i pogladow, a wszelkie rdznice i nieporozumienia nie mu-
sz by¢ sprowadzane na $ciezke konfliktu. Na zmniejszenie poziomu niepewnosci
W znaczacym stopniu maja wplyw wczesniejsze doswiadczenia, wspotpraca i komu-
nikacja z innymi oraz odgdrne zasady. Badania wykazaty, ze ankietowani sg reali-
stami, ktorzy akceptuja zycie takim, jakie jest wraz z codzienng niepewnoscia i le-
kiem z tym zwigzanym. Jednakze, sa to osoby kreatywne, dazace do osiggania suk-
cesow i realizowania si¢ w swojej pracy zawodowej. Mtodzi menedzerowie sa bar-
dzo podobni w podziale na pte¢, jednak to kobiety nieznacznie bardziej sg sktonne
do podejmowania ryzyka niz m¢zczyzni, ktorzy sa bardziej niezdecydowani.

Na podstawie uzyskanych wynikow sformutowano rekomendacje, ktére moga
stanowi¢ praktyczne wskazowki dla przedsiebiorstw, w ktorych wystepuje wysoki
poziom unikania niepewnosci wsrod pracownikow:

1. Utrzymywanie i rozwijanie formalnych zasad oraz jasno okreslonych zasad
dziatania, ktore stuzg jako wsparcie oraz poczucie bezpieczenstwa.

2. Wdrazanie programow szkolen i warsztatow z zakresu komunikacji interper-
sonalnej, pracy zespolowej czy rozwigzywania konfliktow.

3. Stworzenie bezpiecznej przestrzeni na kreatywno$¢ 1 uwalnianie pomystow,
ktore sprzyjaja rozwojowi.

4. Promowanie postawy akceptacji dla roznorodno$ci oraz zachecanie do kon-
struktywnego rozwigzywania sporow.

5. Organizowanie regularnych spotkan zespotu w celu dzielenia si¢ do§wiadcze-
niami i dobrymi praktykami.

6. Komunikowanie pracownikom plandéw zwigzanych z realizacja celéw i wpro-
wadzaniem zmian.

7. Uwzglednienie indywidualnego podejscia do ryzyka poprzez elastyczne sys-
temy motywacyjne, mentoring czy indywidualne wsparcie przy podejmowa-
niu decyz;ji.
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Uncertainty avoidance in organisational culture
— future managers perspective

Abstract

The aim of the article is to identify factors influencing the level of uncertainty avoidance in
future managers perspective. In order to achieve the assumed aim, a survey was conducted
based on the use of the CAWI technique. The survey was addressed to students, future
managers who have ever worked or are working in the company. The results of the research
indicated that the analyzed sample of respondents is characterized by an average level of
acceptance of uncertain situations with a tendency to a high level of acceptance. Commu-
nication with others, previous experience or relationships with other people are the factors
that have the greatest impact on reducing the level of uncertainty avoidance among the
respondents.
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