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1.WPROWADZENIE

Wozrastagca niepewn& otoczenia stata @i w obecnej rzeczywistoi
gospodarczej, podstawaveechy towarzyszca kazdemu dziataniu. Organizacje
staraj si¢ radzt sobie z takim stanem rzeczy podejgaujszereg decyzji
w oparciu o niepetn informacg uzupetniog o intuicg czy przypuszczenia.
Niepewnd¢ i turbulentnd¢ otoczenia wymuszajkonieczngéé dostosowywania
m.in. strategii, technologii czy zestylu kierowania, co pozwala na wykorzysta-
nie szans jak rowniena przygotowanie sido zagraen. Organizacje che
uzyska& badz tez utrzyma& przewag konkurencyja powinny (oprécz dostoso-
wywania poszczegolnych elementéw systemu azirania) zwrod szczegola
uwag: na kultug organizacyjn. Jest to szczegdlnie istotne ze weggl na fakt,
ze niepewn&é wywotuje u ludzi uczuciegku, niepokoju i zagrzenia, natomiast
kultura organizacyjna stanowi spoiwo dzialania jcaleganizacji oraz daje
cztonkom organizacji poczucie stabifca Odpowiednio ksztattowana kultura
organizacyjna mee by skutecznymsrodkiem utatwiagcym funkcjonowanie
organizacji w warunkach niepew§us, co w konsekwencji przektada
sie na osiganie przez nisukcesu [Siemiki 2009, s. 210-211].

Celem artykutu jest przedstawienie istoty niepesenoksztattowania kultu-
ry organizacyjnej oraz przedstawienieaiwych narzdzi ksztattowania kultury
organizacyjnej o wysokiej tolerancji niepevénn jako koniecznej reakcji orga-
nizacji na zmiany zaréwno w otoczeniu jak i jejatrau.
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2.ISTOTA NIEPEWNO SCI

Wsréd  wielu informacji docierapych do organizacji trudno znate
te, ktére w realny sposéb przyczynsic do podgcia decyzji. Informacje
s3 niepetne, nie ma klarownego sposobu ich filtrowanskutkiem czego
konieczne jest zagdzanie w warunkach niepewsto.

Niepewnd¢ mazna zdefiniowd jako niewystarczaga i niekomplet wie-
dze potrzebig do podgcia dziatania lub decyzji. Brak mibwvosci zdefiniowania
czynnikbéw ksztattujcych okrélona sytuacg w przyszigci sprawia,ze skutki
dziatania g nieprzewidywalne. Im wrcej organizacja posiada informacji oraz
im te informacje s pewniejsze, bardziej wiarygodne i kompletne, tyandziej
zwieksza s¢ stopiéh pewndci dziatania [Sikorski 2002, s. 240-241]. Bag
niepewndci jest bezpérednio zwjzane z pajciem ryzyka rozumianego jako
zdarzenie lub zesp6t przypadkowych zdargezynoszacych szkod podmiotowi
badZ tez obiektowi, ktéry to ryzyko podejmuje. Ryzyko chiaeryzup dwie
cechy: prawdopodobistwo (maliwos¢ okreslenia czstosci wysipienia zda-
rzenia) oraz strata (ze#ana z utrat wartaici danego obiektu) [Krzakiewicz
2008, s. 70].

Niepewnd¢ maze wystpowa w wielu obszarach funkcjonowania organi-
zacji jak i w jej otoczeniu. M ona dotyczy czynnikdw zwjzanych z:

« formg przedsgbiorstwa lub przedsivzigcia — np. forma organizacyjno-

prawnazrédta finansowania, struktura zadzania,

* przyjcta strategi dzialania — wszystkie aspekty zmane z wyborem

odpowiedniej strategii czy zekresleniem przestanek wyboru strategii,

e sytuacy polityczno-gospodargz w kraju — np. stabilni rzadu

i gospodarki, mgiwosci eksportu, poziom deficytu baetowego, ryzy-
ko kursowe,
» konkurency — np. liczba potencjalnych konkurentéw, relacjenpgmzy
podmiotami, ktére mag wplywa na podejmowane decyzje
w przedsgbiorstwie [Koshski 2000, s. 10-12],

e otoczeniem - np. rodzaj elementéw w otoczeniu idolwigzania, powta-
rzalnag¢ zachowa, wplyw przedsibiorstwa na otoczenie [Krzakiewicz
2000, s. 114],

» pracownikami — np. formutowanie celéw, wybor spasotealizacji

zadania, zmiana sposobu wykonywania pracy.

Zmiany w otoczeniu i wizaca Sé z nimi niepewné& wymuszag z jednej
strony zastosowanie dziatgprzystosowawczych, z drugiej strony poweaduj
poczucie ¢ku u cztonkéw organizacji oraz £zynnikiem stresogennym. Dlate-
go istotne jest, aby w odpowiedni sposob radpbie z niepewricia. Pomocne
okazuje st wykorzystanie teorii podejmowania decyzji w waraok niepewno-
$ci (uwzgkdniajgcej narzdzia strategiczne, wykorzystae stopié niepewndci
do podejmowania decyzji), teorii sytuacyjnej (hiej pod uwag niepewngdé
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jako element dostosowawczy) iteorii zachéawstrategicznych (okéanych
za H. I. Ansoffem jako nieggte i turbulentne) [Krzakiewicz 2000, s. 164-165].
Wedtug H. A. Simona iJ. G. Marcha, ima redukowé niepewnd¢ poprzez
jej unikanie lub absorpej Unikanie niepewrgei polega na podejmowaniu tylko
tych dziata, co do ktorych czionkowie organizacji posiagajzglednie pewne
informacje. Natomiast absorpcja niepevriadnosi s do przejmowania przez
niektére cezsci systemu organizacyjnego koniecgcioradzenia sobie z niepew-
noscig, dzieki czemu oddzielaj pozostate agci systemu od nieprzewidzianych
sytuacji. Oddzielone ezci mog wtedy funkcjonowé& w warunkach pewrsci
[Sikorski 2002, s. 242-243].

3.UNIKANIE NIEPEWNO SCI A KULTURA ORGANIZACYJNA

Zlozonas¢ i niepewnd¢ otoczenia jest w edy sposOb odbierana
przez ludzi. Niektorzy éda charakteryzowali gi wysokim a inni niskim stop-
niem akceptacji niepewla. Ponisza tabela przedstawia charakterystgkob
uwzgkdniajgc ich stosunek do niepewsad.

Stosunek do niepewnd zalezny jest zarbwno od osobistych predyspozycji
danej jednostki jak rownieod kultury organizacyjnej, ktéra wg G. Hofstede
moze wzmacnid lub obnia¢ poziom niepewnai wsréd pracownikow
[Hofstede i in. 2011, s. 358-365].

Tabela 1. Cechy oséb w stosunku do niepewsm

Osoby z wysoka tolerancja niepewno-| Osoby z nisly tolerancja niepewndci
$ci maja skionnoéé do: maja sklonnoé¢ do:

« bycia mniej etnocentrycznym * bycia bardziej etnocentrycznym

« bycia mniej konserwatywnym ¢ bycia bardziej konserwatywnym

« bycia bardziej elastycznym i niezatgm | ¢ bycia bardziej nieugtym

« preferowania rzetelnych « preferowania informacji opartych na
i obiektywnych informacji wlasnym gdzie

* polegania w mniejszym stopniu na opinij ¢« polegania w wikszym stopniu na opinii
autorytetu autorytetu

* wigckszej samodzielnigi i gotowdci ¢ poszukiwania zewgtrznych stabilizatoréw
ponoszenia odpowiedzialfm za wtasne sytuacji
dziatania ¢ szukania oparcia w przywodcach oraz

« opierania si bardziej na wikasnych umie- jednolitych standardach pepbwania
jetnosciach, wiedzy i déwiadczeniu za- | » poszukiwania absolutnych prawd
wodowym i wartosci

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Clampitt|isis s. 44; Sikorski 2002, s. 253-266.
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Kultura organizacyjna esto rozumiana jest jako zbior niepisanychesta
niewwiadomionych zasad, ktére odrdajg jedrs zbiorowaé od drugiej.
Schenplein twierdzize kultura organizacji to wszelkie pajia, wartoici, normy
i przekonania, ktéregsw firmie akceptowane i przestrzegane przez wsekistk
lub przez wakszdé. Dziatay one jako system, tzie elementy oddziaiyj
na siebie wzajemnie isod siebie zakme. Owa kultura jest jednym z central-
nych czynnikéw pozwalgjych firmie przetrwa[Schenplein 1988, s. 49].

Mozna dokon& podziatu kultury organizacyjnej ze wedu na tolerangj
niepewndci. Dwa skrajne bieguny to kultura niskiej oraz wi®] tolerancji
niepewndci. Kultura niskiej tolerancji niepewsoi charakteryzuje gistabilno-
cia i przewidywalndcia zachowa czionkOw organizacji, gdzie dziatania
s podejmowane zgodnie z waénéejszym planem i procedurami. Odpowie-
dzialng¢ za wyniki i zgodné¢ z zamierzonymi celami spada na planistow
i kadre menedersly. Kultura ta cechuje sistatecznécia, ograniczeniem dziata
ryzykownych oraz niegjtia i oporem wobec zmian. Bardzo istotna jest tu rola
kierownika, ktéry podejmuje decyzje samodzielnieag@wnicy g tylko pod-
miotem wykonugcym), posiada autorytet formalny, ajego decyzjesmu
by¢ przyjmowane bezwarunkowo. Kultura wysokiej tolajanniepewndci
jest otwarta na dokonywanie zmian, ktére traktaj@ojnows szang i mozliwosé
osiggania sukcesu. Oparta jest ona na otwartomazliwosé podejmowania
ryzyka, samodzielnii oraz kreatywngci pracownikow. Pracownicy podejmuj
decyzje grupowo, nie odczuvgakontroli kierownictwa, g bardziej niezakni,
maja mozliwos¢ wypowiedzenia witasnego zdania. Kultura ta chargkige
sie takze elastyczngérig i umiejetnaosciag dostosowania sido zmiennego otocze-
nia oraz wykorzystania potencjatu pracownikéw [Gkar2003, s. 549-550].

4.NARZEDZIA KSZTALTOWANIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W WARUNKACH NIEPEWNO S$CI

Kazda kultura organizacyjna, bez wedl na to, w ktérym miejscu
na kontinuum niepewroi sie znajduje, pozwala na niwelowanie niepeésio
i wigzacego s¢ z nim stresu w celu wykorzystania zadaych procesow kogni-
tywnych i dyzenia do rozwoju. Obecnie zauizyé mozna, ze organizacje prze-
chodz od kultury niskiej tolerancji niepewsa do kultury wysokiej tolerancji
niepewndci [Sikorski 2001, s. 35]. Jest to dziatanie komiee ze wzgldu
na burzliwg¢ otoczenia i szybk& zachodzcych zmian zaréwno wewirznych
jak i zewretrznych. Swiadomie ksztattowana kultura organizacyjna pozwala
przedsgbiorstwu adaptow@sic do zmian otoczenia, aby absorbdvedbo redu-
kowat niepewnd¢. Ksztattowanie kultury organizacyjnej rozumianstjeedtug
M. Siemiaskiego jako méliwos¢ wptywania na kierunki jej rozwoju. Oznacza
to dokonywanie planowych modyfikacji elementow kuat oraz zmian



Ksztattowanie kultury organizacyjnej w warunkagepewndgci 239

dostosowujcych j do turbulentnego otoczenia [Siarski 2008, s. 103]. Ksztal-
towanie kultury organizacyjnej me oznacz& (oprocz planowanych zmian)
takze kontynuagj i wzmacnianie dotychczasowych kierunkéw rozwojltuy
[Sutkowski 2002, s. 98]. M. Czerska natomiast iptetuje zmiag kultury orga-
nizacyjnej jako przégpie ze stanu dotychczasowego do stanu oczekiwanego
(odmiennego od poprzedniego). W takim rozumieniuapa dotyczy istotnych
elementéw kultury organizacyjnej i charakteryzujetakimi cechami jak: celo-
wos¢, intencjonalnéé, trwatas¢ oraz maliwos¢ weryfikacji empirycznej [Czer-
ska 2003, s. 38]. Chc swiadomie i intencjonalnie ksztattowsulture organi-
zacyjrg konieczne jest prz@jie przez poszczegOllne etapy zmiany kultury.
Wielu badaczy w riny spos6b przedstawiato przebieg procesu zmieniaria
tury organizacyjnej (¢&¢ z nich uzaleniato go od charakteru (strategii) zmiany
kultury — bkdne koto, zmiany ewolucyjne, rewolucja kulturow&tdhczyk
2008, s. 75]. Analizac r&ene podejcia mazna wyr&nié kilka najwaniejszych
i nieodhcznych elementow zmiany kultury. Najyedo nich zaliczy:

» diagnoz kultury,

* wyznaczanie kierunku zmiany kultury — oflenie paadanych wartéci,

norm, wzorow, zalgen,

e interwencja kulturowa,

» krotkoterminowe dziatania dostosowawcze,

* monitoring skutkéw interwenc;ji kulturowej,

e ocena dokonywanych zmian oraz proces ich utrwalania

Istotnym etapem jest diagnozowanie kultury orgacypgaej pozwalajcej
na redukowanie skutkéw niepewdaooraz niwelowanie stresu u pracownikéw,
wywotanego zaréwno nieprzewidywakinig otoczenia jak rownie zmianami
wymuszonymi przez taksytuacg. Jedm z mazdiwosci okreslenia niepewnéci
w kontekécie kultury organizacyjnej jest macierz zgizania niepewnitia
(The Uncertainty Management Matrix), ktéra uveriylia indywidualna toleran-
cje niepewndci pracownikow oraz mdiwosci organizacji do radzenia sobie
Z niepewnécig. Pracownicy, ktérzy potrafiabsorbowéa niepewnéé, odbierag
ja jako bodziec, zagite do dziatania, wyzwanie, natomiast pracownicy, &yor
staraj sie unikat niepewndci, dazg do ograniczenia zimnagsci oraz pojawiania
si¢ nowych sytuacji i zdarze Macierz zargdzania niepewrizia obejmuje czte-
ry pola. Kady z nich przedstawia inny rodzaj klimatu organigaego. Klimat
organizacyjny rozumiany jest jako sposob postrzeganganizaciji przez pra-
cownikéw. Opisuje on atmosfepanujca w organizacji. Klimat organizacyjny
jest fatwiejszy do zaobserwowania (obejmuje poziartefaktow) i stanowi
bardziej ywiadomiory czs$¢ kultury organizacyjnej [Urban 2008, s. 19-20].
Klimat status quo odpowiada sytuacji, kiedy zarowsracownicy jak i cata
organizacja unikajniepewndci. Niepokopcy klimat (unsettling climate) nima
zauway¢, kiedy pracownicy oczekyjpewndci a organizacja posiada klimat
nastawiony na zbyt dg absorpgj niepewndci. W takim przypadku pracowni-
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cy staja s niepewni i niespokojni oraz nie ragzobie z chaosem pagaym
w ich srodowisku pracy. Dugzy klimat (stifling climate) obrazuje sytuagj
gdzie pracownicy potrafiradzt sobie z niepewrigia, ale czuj sie przez orga-
nizacg odrzuceni i niedopasowani do pagaggo w organizacji klimatu. Ostat-
nia maliwos¢ to klimat dynamiczny (dynamic climate), wyptijacy
w momencie, kiedy zaréwno pracownicy jak i orgaojaapotrafy poradzé
sobie z niepewrigia, w konsekwencji, czego klimat pagay w danej organi-
zacji mana okréli¢, jako dynamiczny, otwarty oraz elastycznie reacyj
na zmiany [Clampitt, s. 26].

Akceptacja
Duszcy klimat Klimat dynamiczny

Indywidualna tolerancja
niepewndci pracownikéw

Klimat status quo Niepokopcy klimat

Unikanie

Unikanie Akceptacja

Mozliwosci organizacji do radzenia sobie
niepewndcia

Rysunek 1. Macierz zaradzania niepewndcia
Zrodio: Clampitt, Williams, s. 44.

R. B. Duncan twierdzize poczucie niepewroi zalery wiasnie od subiek-
tywnego jej odczuwania. Taki podziat pracownikbw z@mo pomdc
przy ich odpowiednim rozmieszczaniu w organizagjiacownicy cechuagy
sie wysoky tolerancja niepewrici mogy pracowa w miejscach zwjzanych
Z absorpgj niepewndci, hatomiast pracownicy ceytly sobie stabilng i pew-
nos¢ powinni by oddelegowani do zadacharakteryzujcych sk jednoznaczno-
$cig i przewidywalndcia [Sikorski 2002, s. 243-244]. Jest to najtatwiejspp-
SOb radzenia sobie zadym odczuwaniem niepewsa u cztonkéw organizacii.
Metoda ta jest tatwym wayciu oraz mato kosztownym nadziem ksztaltowa-
nia kultury organizacyjnej unitiwiajacym odpowiednie dopasowanie cztonkéw
organizacji do stanowisk.

Zmiana kultury organizacyjnej z kultury o niskiajldrancji niepewnszi
na kultug charakteryzujca sic wysoky tolerancy niepewnéci jest zadaniem
bardzo trudnym. Ksztattowanie kultury wysokiej talecji niepewnéci powin-
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no zawiera skupienie s na wzmocnieniu najwaiejszych jej cech charaktery-
stycznych. Zalicz§ do nich mana elastyczne dostosowywanie do zmienia-
jacych warunkéw, samodzielsd w dziataniu, nastawienie na innowacyjto
Wymaga to zmiany podgjia do roli kultury w organizacji. Kultura junie tylko
moze wyjania¢ sposob funkcjonowania organizacji (na przyktadrpep arte-
fakty) czy stanowd punkt odniesienia dla czlonkéw organizacji. Kudtwyso-
kiej tolerancji niepewnii powinna umaliwiaé¢ tatwos¢ integrowania (rozu-
miarg jako otwartd¢ na czstg zmiare relacji), utatwigd mazliwosé zbierania
roznorodnych informacji oraz zagted do wikszej samodzielrii i brania
odpowiedzialnéci za wiasne dziatania. W takim rozumieniu zma mowe
juz nie tylko o kulturze wysokiej tolerancji niepewieg ale take o kulturze
przedsgbiorczej czy adhokracji [Duobiene, Pundzien 200B505-513].

Oprocz zaproponowanej macierzy, jednym z ciekawszoyaz mato ingeru-
jacych w wartdci i normy cztonkéw organizacji nagdziem ksztattowania kul-
tury jest zmiana kryteriow selekcyjnych. Ustivia to dokonywanie na wcze-
snym etapie zmian kulturowych bez radykalnej zmiaecnych wzorcow.
Jednym z podstawowych nadzi mogicych wptyw& na ksztatt kultury organi-
zacyjnej jest stworzenie nowej misji i wizji podkiagacej nowe ukierunkowanie
cztonkdéw organizacji. Skutecznymi nadziami mog st& si¢ takze szkolenia
nastawione na pobudzanie kreatyweid innowacyjndci, szkolenia dotycice
rozwijania wiedzy w organizacji (aspekt metodycamegzwihzywania proble-
mow czy metod heurystycznych). Bardzo istotnym eletem, jéli chodzi
o ksztattowanie kultury wysokiej tolerancji niepesai jest udziat pracowni-
kow w procesie zmiany. Chodzi o ustizvienie cztonkom organizacji wywiera-
nia realnego wplywu na ksztatt kultury. Zmane jest to z decentralizacj
uprawniex decyzyjnych i dawaniem wkszej samodzielrigi czitonkom organi-
zacji. Dziatania takie d-la wzmacniaty ich poczucie odpowiedzia$ed
za podejmowane decyzje a jednagcee kgda wigzaty st z wickszy akceptagy
przeprowadzanych zmian. Wymaga to od kadry mesrsf#fiej posiadania
odpowiednich kompetencji, czyli bycia jednogzie liderem zmian, liderem
procesu oraz liderem zespotu. Memedpowinien wspieradziatania innowa-
cyjne u pracownikéw, dostarazam odpowiednich zasobéw oraz wprowadzi
otwarty komunikacg charakteryzujca si¢ szybkdcia przeptywu informacji.
Innym sposobem ksztattowania kultury organizacymem by¢ czeste zmiany
stanowiska pracy. Dziatania takie wymuszkpnieczné¢ wigkszej samodziel-
nosci, koniecznéci szybkiego przystosowywaniaesdo nowych okoliczngi
oraz zawierania nowych relacji interpersonalnych.

Przedstawione nagdzia ksztalttowania kultury organizacyjnej stanpwi
jedynie fragment rozleglego tematu. Zostaly jednajbrane ze wzghu
na maliwe skuteczne dziatanie zmierzeg do zbudowania kultury wysokiej
tolerancji niepewngxi. Ksztattowanie kultury organizacyjnej wymagaeigtacji
wielu réznych elementdw organizacji, choglgy strategii, struktury czy wiadzy.
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Konieczne jest zwrdcenie uwagi na tworzenie otwaktenunikaciji, systemu
motywacyjnego wspieragego samodzieldd, innowacyjndéé oraz rozwdj
cztonkow organizaciji.

5.PODSUMOWANIE

Organizacje nie posiadpj wszystkich informacji  potrzebnych
do podejmowania decyzji oraz nig¢\w stanie przewidzieprawdopodobigstwa
wystapienia zdarze. Niepewnd¢ staje st bodzcem izachta do dziatania.
Pracownicy wraz z zmianami kulturowymi w organizabgda przechodz
od unikania niepewrsgi do jej absorpcji. Istotne jest odpowiednie dest@anie
zada oraz miejsca pracy do czionkdéw organizacji (chduyana podstawie
macierzy zargdzania niepewnrieia). Ksztattowanie kultury organizacyjnej
jest dziataniem koniecznym, gidultura wptywa na efektywr$é organizacji
przez oddziatywanie na wydaj§tojednostek, ksztattowanie motywacji i zaan-
gazowania, normatyw# kontrok zachowé organizacyjnych oraz wspétdziata-
nie z innymi podsystemami organizacji. W kulturzengsokim stopniu toleran-
cji niepewndci pracownicy ldg samodzielnie realizowazadania, poszeréa
zbior informacji a take dzielt sie nimi. Nie mana powiedzié, ze kultura
organizacyjna jest lekarstwem na wszystkigdta niepewngci, ale z pewngcia
poprzezswiadome jej ksztattowanie mna wyeliminow& wiele z nich [Dixon].
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STRESZCZENIE

Turbulentnd¢ otoczenia oraz jego nieprzewidywast@owoduje,ze organizacje majtrud-
nosci z dostosowywaniem gido zmian. Sposoby redukowania niepevanazaleza nie tylko
od osobistych predyspozycji pracownikéw, ale przedeystkim od kultury organizacyjnej, ktéra
jako czynnik wewnatrzorganizacyjny stanowi niegzhy element w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej. Celem artykutu jest przedstawienie istagpewndci i ksztattowania kultury organiza-
cyjnej oraz ukazanie mbwych narzdzi ksztattowania kultury organizacyjnej wysokiejeranciji
niepewndci, jako koniecznej reakcji organizacji na zmiamy@vno w otoczeniu jak i jej vetrzu.

SHAPING ORGANIZATIONAL CULTURE
IN UNCERTAINTY

ABSTRACT

Environmental turbulence and its unpredictabilityring difficulties in adaptation
to changes. The methods of reducing uncertaintemi@mot only on individual predispositions
of employees, but first of all on organizationaltarte which, as an internal organizational factor,
is inseparable element of building competitive adage. The purpose of this paper is to present
phenomena of uncertainty and importance of shapiggnizational culture. Authors also present
possible tools for shaping organizational cultufehigh uncertainty tolerance, as a necessary
response to external and internal changes.



