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Wprowadzenie
iewatpliwie kultura danego kraju wptywa na
N wdrazanie réznych, projakoSciowych koncep-
¢ji funkcjonowania organizacji. W jednych
krajach wdrazanie zasad Deminga, TQM i innych za-
sad zarzadzania jakoScig jest stosunkowo latwe i nie
napotyka znaczacych trudnosci, podczas gdy w innych
mimo podejmowanych wysitkéw, czasami przez dlugi
okres nie udaje sie osiggnaé znaczgcego wzrostu po-
ziomu jako§ci oferowanych produktéw i ustug. Moz-
na zatem zadac¢ sobie pytanie, dlaczego tak jest. Co
powoduje, ze koncepcje zarzadzania jakoscig sa ina-
czej implementowane w réznych krajach. Jakie prze-
szkody wystepuja w zakresie kultury panujgcej na
terenie danego kraju, ktore utrudniajg osiggniecie wy-
sokiego poziomu jakoSci.

W prezentowanej publikacji zaprezentowano ana-
lize jednego z wystepujacych w literaturze przedmio-
tu czynnikéw kulturowych — stosunku do unikania
niepewnosci. Przedstawiono rozwazania majgce na
celu odpowiedzieé¢ na pytanie, czy z punktu widzenia
implementacji koncepcji zarzadzania jakoscig korzyst-
niejsze jest, aby spoleczenstwo cechowalo sie wyso-
kim, czy tez raczej niskim unikaniem niepewnoSci.

Unikanie niepewnosci

jako kategoria kulturowa
rzedmiotem nauki o zarzgdzaniu jest zorga-
P nizowane dzialanie ludzi, a szczegdlnie orga-
nizacji oraz procesy powstawania tych or-
ganizacji, ich funkcjonowania i rozwoju, a przede
wszystkim zarzadzania nimi [Kozuch 2005, s. 7]. Or-
ganizacje i rynki to obiekty charakteryzujace sie wy-
sokim stopniem zlozonoéci, i co za tym idzie trudne
do szczegotowej analizy. Koncepcja kultury organiza-
cyjnej jest jednym z poje¢, ktére pozwalajg analizo-
waé skomplikowane procesy organizacyjne i badac je
w kontekscie spoleczno-ekonomicznym.

Jedng z waznych kwestii, ktora stala sie geneza
tychze poréwnan, byly wyraznie obserwowane rozni-
ce kulturowe pomiedzy organizacjami ze Stanow Zjed-
noczonych, Europy Zachodniej i Japonii. Wiele badan
prowadzonych na $wiecie w latach 80. i 90. ub. wieku
mialo na celu okreSlenie tych réznic oraz ich przy-
czyn [Hofstede, 1980; Trompenaars, 1993].
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Kategoria, ktorg nazywamy w niniejszym artyku-
le ,unikaniem niepewnos$ci”, bywa rdéznie okre§lana
przez autor6w badan dotyczacych kultur organizacyj-
nych na éwiecie. Po raz pierwszy termin ,unikanie
niepewnoSci” zostal uzyty przez amerykanskiego so-
cjologa organizacji J. G. Marcha [March, Olsen, 1976],
a nastepnie wykorzystany przez G. Hofstede jako jed-
na z pieciu kategorii kulturowych?, ktére uwzglednit
w swych badaniach kultur organizacyjnych na §wie-
cie [Hofstede, 1980, 2000]. Jednakze na przyktad
Hampden-Turner i Trompenaars nie uwzgledniajg
w swoim podziale czynnikéw kulturowych unikania
niepewnosci, piszg natomiast o ustanawianiu regut
i odkrywaniu wyjatkéw jako jednym z siedmiu wymia-
réw kultury? [Hampden, Trompenaars, 2002, 2003;
Trompenaars, 1993]. Analizujgc doktadnie, co auto-
rzy rozumiejg przez ten czynnik, mozna dojs§é do wnio-
sku, ze jest on bardzo podobny do okreslenia ,,unika-
nie niepewnosci”. Wysokie unikanie niepewnosci to
wlaénie tworzenie r6znego rodzaju regut, ktérych na-
lezy przestrzegac, ,,sztywno” sie ich trzymajac. Nato-
miast wysokie unikanie niepewnosci wigze sie z two-
rzeniem mniejszej liczby zasad i regul postepowania,
zostawiajac wiekszg swobode pracownikom. Tak wiec,
chociaz kategorie te nie sg calkowicie jednakowe,
mozemy moéwié o ich daleko idgcym podobienstwie.

Pojecie unikania niepewnoS$ci mozna réznie defi-
niowa¢. Do popularnijszych definicji wymienianych
w literaturze przedmiotu mozna zaliczy¢ [Hofstede,
2000, s. 184]:
® unikanie niepewnoéci to stopien, w jakim dane
spoleczenstwo jest w stanie tolerowac niepew-
nos¢; okresla ono, w jaki sposéb czujg sie ludzie
w sytuacjach nowych i nieustrukturalizowanych;
® unikanie niepewnosci to stopien zagrozenia
odczuwany przez czlonkéw danej kultury w ob-
liczu sytuacji nowych, niepewnych lub nie-
znanych.

Unikanie niepewnosci moze sie w praktyce wyra-
za¢ w postaci stresu, niecheci do zmian i moze by¢
zaspokojone przez wszelkiego rodzaju prawa, przepi-
sy i zwyczaje. Kazda zmiana zawsze budzi poczucie
niepewnosci. Jedne spoleczenstwa potrafig to poczu-
cie niepewnoSci latwo niwelowaé, a ludzie daza do
zmian i sg z nich zadowoleni. Natomiast w innych
spoleczenstwach zmiana jest postrzegana jako fakt
negatywny, z ktérym nalezy ,,walczy¢”.



Poczucie niepewnoS$ci moze by¢ kwestig indywidu-
alng kazdego czlowieka, ale moze mieé takze charak-
ter zbiorowy. Podobnie do innych warto§ci w zyciu
czlowieka, niepewnosc¢ jest w znacznym stopniu przyj-
mowana ze §rodowiska, w ktérym zyjemy; jest wpa-
jana przez innych, a takze uczymy sie jej bezwiednie
od innych. Jej poziom i sposoby radzenia sobie z nig
sg czeScig dziedzictwa kulturowego danego czlowieka
1 mogg sie r6zni¢ w réznych krajach.

Stabe lub silne poczucie niepewnosci
i jego wptyw na projakosciowa filozofie

dziatania organizacji
W na wyodrebnieniu najwazniejszych czynni-
kéw, jakimi charakteryzujg sie spoleczen-
stwa majace pozytywny lub negatywny stosunek do
niepewno§ci oraz przedstawieniu szczegotowej anali-
zy majacej za zadanie ocenié, ktéra postawa bardziej
sprzyja wdrazaniu réznorodnych koncepcji zarzadza-
nia jakoScig, takich jak TQM czy wprowadzanie norm
z serii ISO 9000:2000.

Czynniki charakteryzujace stabe i silne poczucie
niepewno§ci zostaly przedstawione w tabeli 1. Doko-
nano w niej takze oceny tych czynnikéw z punktu wi-
dzenia wdrazania koncepcji zarzadzania jakoScia.

Zmiany sg czynnikiem, bez ktérego nie da sie na
powaznie wprowadzaé zadnych koncepcji z zakresu za-
rzadzania jakoScig. Wprowadzanie norm z serii ISO
9000:2000, TQM czy innych projakos$ciowych koncep-
¢ji zawsze musi sie wigzaé z procesem zmian, z prze-
budowa organizacji, jej struktury organizacyjnej i za-
sad dzialania. Zmiany nastepujg chociazby w wyniku:

niniejszej czeSci artykutu skoncentrowano sie

JAKOSC przeglad

powolania pelnomocnika jako$ci, wprowadzenia nie-
stosowanych wcze$niej metod zarzadzania, tworzenia
dokumentacji, ktérg wszyscy muszg stosowac. Nie
mozna sobie wyobrazi¢ wprowadzenia tego wszystkie-
go w sytuacji, gdy pracownicy wyrazajg silny opér
wobec zmian.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z pu-
blikacjami, ktére przedstawiajg proces wprowadzania
zarzadzania przez jako$¢ jako jedng z radykalnych
zmian, jakie moga by¢ wdrozone w organizacji [Kup-
czyk, 1998]. Proces wprowadzania zarzadzania jako-
§cig jest to proces kulturowych zmian organizacji, r6z-
nigcy sie od reengineeringu przede wszystkim tym, ze
zmiany nie sg radykalne, lecz ewolucyjne. Jednakze
nawet je§li zmiany sg powolne i majg charakter ewo-
lucyjny, to ich wprowadzenie wymaga zaangazowania
pracownikéw (gdy pracownicy postrzegaja nowosci
jako co$ ciekawego). W takiej sytuacji chetnie anga-
zuja sie we wdrazanie zmian i nie stawiajg oporu, gdy
wprowadza sie najnowsze rozwigzania.

Jedli kultura charakteryzuje sie znacznym stop-
niem unikania niepewnosci, co$§ innego, nowego jest
w niej postrzegane jako niebezpieczne. Sytuacja taka
ma silnie negatywne oddzialywanie na wdrazanie kon-
cepcji projakosciowych. Traktowanie ,,nowego” jako
niebezpieczenstwa powoduje, ze w organizacji nie
mozna wdraza¢ nowych koncepcji i pomystéw. Wpro-
wadzanie jakichkolwiek nowych rozwigzan staje sie
w takiej sytuacji utrudnione, jesli nie niemozliwe. Jest
to niezgodne z wiekszoS§cig znanych zasad zarzadza-
nia jakoScia.

Podstawowg kwestig wazng w filozofii totalnego
zarzadzania jakoscig TQM, czy tez przy wprowadza-
niu norm z serii ISO 9000:2000, jest ciagte doskona-

Tab. 1. Ocena wplywu na zarzadzanie jakosScig czynnikow kulturowych w kulturach o stabym

i 0 silnym unikaniu niepewnosci

Kultury o stabym unikaniu niepewnosci

Czynnik

Ocena wplywu na wprowadza-
nie zarzadzania jakoscia

Niepewno§¢ jest naturalng czeScig zycia

Silnie pozytywny

Inne znaczy ciekawe

Silnie pozytywny

Czas jest drogowskazem

Umiarkowanie pozytywny

Glowne motywatory to osiggniecia i uznanie

Niejednoznaczny

Docenia sie wage dyskusji

Silnie pozytywny

Precyzja i punktualno§é wymagaja szczegélnego wysitku

Silnie negatywny

Liczba praw i przepiséw powinna by¢ ograniczona do minimum

Niejednoznaczny

Kultury o silnym unikaniu niepewnosci

Niepewno§c¢ jest stalym zagrozeniem, z ktorym nalezy walczy¢

Silnie negatywny

Inne znaczy niebezpieczne

Silnie negatywny

Czas to pienigdz

Umiarkowanie negatywny

Gléwne motywatory to poczucie bezpieczenstwa i uznanie lub przynalezno$é

Niejednoznaczny

Oczekuje sie jednoznacznych odpowiedzi, niewiele dyskusji

Silnie negatywny

Naturalna sktonno§é do precyzji i punktualnosci

Silnie pozytywny

Potrzeba ujmowania wszystkiego w ramy przepisow

Niejednoznaczny

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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lenie. Doskonalenie jest mozliwe dzieki wdrazaniu no-
watorskich, oryginalnych rozwigzan. Deming twier-
dzit takze, w jednej ze swoich zasad zarzadzania
jakoscia, ze nalezy stosowac ciagle doksztalcanie
pracownikéow w zakresie najnowszych metodologii
iidei.

W przypadku podejscia do czasu, dla zachodnich
kultur charakterystyczne jest planowanie na krotki
okres i zalozenie, ze czas to pienigdz. Zawiera ono
w sobie wiele pozytywow. Czlowiek uwaza czas za
cenng warto$¢, stara sie go najlepiej wykorzystaé, nie
marnowaé go na niepotrzebne czynnoSci i dzialania.
Jednakze z punktu widzenia zarzadzania jakoscig kry-
je sie tu wiele pulapek. Nie przez przypadek Deming
nastawienie na dorazny zysk okre§lit jako jedna z gtow-
nych przyczyn probleméw organizacji amerykanskich.
Dorazny zysk jest uwazany jako czynnik przeszkadza-
jacy w koncentracji firmy na tym, co robi, i w jej moz-
liwosciach dlugofalowego rozwoju. Konsekwencja pa-
trzenia na czas przez pryzmat dnia dzisiejszego jest
nastawienie na dorazne efekty, zamiast myS$lenia
o przyszlosci. Funkcjonujac w ten sposéb, mozemy od-
nie§¢ sukces rynkowy, jednakze sukces ten nie bedzie
trwaly.

Kryje sie tu jednakze pewne niebezpieczenstwo.
Przyszlosc jest bardzo wazna, jednakze myslac o przy-
szloéci, nie nalezy zapomina¢ o dniu dzisiejszym.
W przypadku organizacji nadmierna koncentracja na
wysokiej jakoSci polaczona z niskimi kosztami, aby
przyciggnaé klienta, moze w skrajnym przypadku pro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktérej firma w dlugim okresie
sprzedaje swoje produkty ponizej kosztow. W efekcie
konsekwencjg tego moze by¢ nawet bankructwo.

Jest to bardzo powazna putapka, w ktorg wpadlo
wiele miedzynarodowych firm w pogoni za klientem
i przysztoéciows strategia, zapominajac o biezacym za-
rzadzaniu operacyjnym i plynnoéci finansowej. Tym-
czasem wiadomo, ze przyczyng bankructw wiekszoSci
firm nie jest brak zyskow ksiegowych, lecz zaklécenie
plynnoséci finansowe;j [Sierpinska, Wedzki, 1997, s. 128].

Jesli czlowieka motywuje chec osiggnie¢ i uzna-
nia, to z jednej strony ma to pozytywny wplyw na za-
rzadzanie jakoS§cia. Czlowiek pragnac odnies$c sukces,
bardziej angazuje sie w prace, stara sie byé¢ tworczy.
Jednakze z drugiej strony, w przypadku zarzadzania
jakos$cig bardzo wazng kwestig wystepujaca w zasa-
dach Deminga i w zasadach TQM jest potrzeba pracy
zespolowej. Tymczasem w spoteczenstwach, w ktorych
czlowiek pragnie co§ osiaggnieé, zwlaszcza jesli jest to
jeszcze polaczone z duzym indywidualizmem, moze
to prowadzi¢ do dgzenia do indywidualnego, osobiste-
go sukcesu za wszelka cene. W takiej sytuacji pracow-
nicy przedkladaja swoje indywidualne dobro i swoje
osiggniecia ponad dobro innych czlonkéw organizacji,
a nawet calej organizacji. W efekcie dany pracownik
zdobywa uznanie i nagrody, ale organizacja, jako ca-
To&é, funkcjonuje gorzej.

W spoteczenstwach o stabym unikaniu niepewno-
§ci nauczyciele nie musza by¢ ekspertami, ktorzy
wszystko wiedzg lepiej od uczniéw, tylko prébujg wraz
z uczniami poszukiwaé odpowiedzi na réznorodne
pytania i rozwigzan réznych probleméw. Docenia sie
osoby potrafigce w sposéb prosty przekazywaé wie-
dze i informacje o skomplikowanych zagadnieniach.

W przypadku zarzadzania jakoscia prowadzi to do
wiekszej samodzielnoSci pracownikéw w organizacji.
Pracownicy nie czekajg na decyzje kierownictwa czy
tez wyrazne rozkazy. Sami z wlasnej woli chcg praco-
wag, co§ tworzyc¢, angazowacé sie w procesy zmian. Sg
w stanie przy niewielkim nadzorze ze strony kierow-
nictwa tworzy¢ wlasne rozwigzania pojawiajacych sie
przed nimi probleméw. Moze tu jednak wystapi¢ sy-
tuacja, w ktérej pracownicy sg zbyt samodzielni, po-
dejmujg sami decyzje wbhrew zdaniu kierownictwa,
krytykuja szeféw, podwazaja ich decyzje. W skrajnych
przypadkach sytuacja taka rowniez nie jest korzystna
i moze prowadzi¢ do anarchii i trudnosci w zarzadza-
niu organizacjami, w ktérych panuje skrajnie indywi-
dualistyczne nastawienie polgczone z pozytywnym sto-
sunkiem do zmian i nowoSci.

W spoleczenstwach charakteryzujacych sie nega-
tywnym stosunkiem do niepewnosci oczekuje sie po-
wszechnie, ze kierownicy w miejscu pracy beda eks-
pertami w swojej dziedzinie i powinni potrafié
odpowiedzie¢ na kazde pytanie swych podwladnych.
Prowadzi to do sytuacji, w ktérej pracownicy sg nie-
samodzielni, nie potrafig podejmowac decyzji i anga-
zowaé sie w rozwigzywanie pojawiajacych sie przed
nimi probleméw. W przypadku wystgpienia nowych
sytuacji lub probleméw, pracownik czeka na decyzje
kierownika, zamiast sam zareagowaé na pojawiajacy
sie problem. Na przyklad, jesli klient przychodzi z re-
klamacja, to pracownik zamiast sam podja¢ decyzje
(uzna¢ reklamacje lub nie, zwrocié pieniagdze czy dac
produkt do naprawy lub tez wymieni¢ go na nowy itp.),
kaze klientowi czekaé, a sam pyta swego przelozone-
go. W skrajnej sytuacji przetozony pyta swego kierow-
nika itd. Tymczasem klient czeka i czuje sie coraz
bardziej zirytowany brakiem odpowiedzi. Jest to cal-
kowicie sprzeczne ze wspo6lczesnymi zasadami zarzg-
dzania jakoscig, wedlug ktorych klient jest najwaz-
niejszym zasobem organizacji, nalezy wiec zaspokoi¢
wszystkie jego potrzeby, a jednym z kluczowych dzia-
fan w tym celu jest przekazanie jak najwiekszych kom-
petencji szeregowym pracownikom?.

Sytuacja taka nie jest jednoznaczna i na przyktad
przy wprowadzaniu norm z serii ISO 9000:2000,
w ktorych istnieje nacisk na przestrzeganie Scislych
procedur i doktadnych instrukeji, podej$cie unikania
niepewnos$ci moze wydawac sie lepsze. Jednak nawet
wtedy korzysci sg mniejsze od pojawiajacych sie pro-
blemoéw, poniewaz przestrzeganie norm nie powinno
znaczgco ograniczac¢ samodzielnoéci i szukania wlas-
nych rozwigzan, np. w sytuacji wystapienia przypad-
k6w nieopisanych normami.

Kultury pozytywnie nastawione do niepewnoSci
doceniajg wage konstruktywnej dyskusji i wzajemnej
wymiany pogladéw. Sytuacja taka sprzyja pracy ze-
spolowej, ktéra jest podstawg kazdego zarzadzania
jakoscia. Biorac pod uwage, ze wszystkie znane kon-
cepcje zarzadzania jako$cig na jednym z pierwszych
miejsc wymieniajg zasade pracy zespolowej, w orga-
nizacjach, w ktorych ludzie sa do tejze pracy pozytyw-
nie nastawieni, wprowadzanie zasad zarzadzania ja-
koscig jest znacznie latwiejsze.

Wdrazanie zarzadzania jakoScia, a zwlaszcza norm
z serii ISO 9000:2000, wymaga wysitku i zaangazo-
wania. W normach wazne jest przestrzeganie termi-



néw, harmonogramoéw, punktualnosé i doktadnosé.
Wysoka jakos¢ produktow i ustug wymaga takze du-
zej precyzji tego, co robimy. Sytuacja, w ktorej takie
zalety jak precyzja czy punktualno§é nie sg naturalne
i wymagaja szczegdlnego wysitku, a tak jest w kultu-
rach charakteryzujacych sie stabym unikaniem nie-
pewnoSci, ma bardzo negatywne oddzialywanie na
wprowadzanie zarzadzania przez jakoS§¢.

Potrzeba kodyfikacji i uyymowania w ramy przepi-
sO6w otaczajacego Swiata ma wiele cech wspélnych
z koncepcjami zarzadzania jakoScia, a zwlaszcza z po-
pularnym od lat 90. ub. wieku podej$ciem opieraja-
cym sie na normalizacji. Normalizacja to nic innego,
jak préba opisania otaczajacej nas rzeczywistosci
w postaci odpowiednich dokumentéw, ktérych wszy-
scy powinni przestrzega¢. Tymczasem w kulturach
charakteryzujacych sie stabym unikaniem niepewno-
§ci panuje tendencja ograniczenia przepiséw do mini-
mum. Powoduje ona z jednej strony, ze ludzie nie-
chetnie wprowadzajg takie koncepcje zarzadzania
jako§cia, ktore sg oparte na normalizacji, czyli $cistym
przestrzeganiu szczegélowych przepiséw i norm. Jed-
nakze z drugiej strony, we wspoélczesnej gospodarce,
charakteryzujacej sie wysokim poziomem niepewno-
§ci 1 burzliwo$cig otoczenia, ciagla zmienno$cig oraz
skracaniem cykli technologicznych, nadmiar §cistych
przepisow moze by¢ balastem utrudniajgcym zarza-
dzanie. Je§li wezmiemy pod uwage inne podejScia do
zarzgdzania jakoScia, a zwlaszcza TQM (Totalne
Zarzadzanie JakoScig), to sytuacja nie jest juz tak
jednoznaczna. W tej filozofii mocno akcentuje sie
oparcie zarzadzania na ludziach i ich potrzebach. Tym-
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czasem silny uniwersalizm, czyli ujmowanie wszyst-
kiego w przepisy, prowadzi do powstania organizacji
technokratycznej, zorientowanej na wyniki i liczbo-
we wskazniki, a nie na ludzi.

Podsumowujac przedstawione rozwazania synte-
tycznie zestawione w tabeli 1, wyraznie da sie zauwa-
zy¢ przewage tych kultur, w ktorych przywigzuje sie
duza wage do pogodzenia sie z niepewnoScig i trakto-
wania jej jako normalny element codziennego zycia.
W celu doktadniejszego zbadania, jaki jest wplyw sto-
sunku do niepewnoéci na funkcjonowanie danych kra-
jow, postanowiono przeprowadzi¢ analize poréw-
nawczg wskaznika unikania niepewnosci okreslonego
przez G. Hofstede i danych dotyczacych PKB na glo-
we mieszkanca dla krajow nalezgcych do Unii Euro-
pejskiej (tabela 2).

Biorac pod uwage kraje Unii Europejskiej, daje sie
zauwazy¢ niewielkg ujemng korelacje pomiedzy po-
ziomem unikania niepewnoS$ci a zamoznoS$cig kraju
mierzong wskaznikiem PKB per capita. Mozna stwier-
dzi¢, ze im nizszy poziom unikania niepewnosci, tym
spoleczenstwo charakteryzuje sie wyzszym poziomem
zycia. Przy czym zalezno$c jest bardzo staba. W przy-
padku wszystkich badanych krajéw wynosi ona -0,49.
Przy wspolczynniku na takim poziomie mozemy uznac
zalezno$é jako umiarkowang?. Jednakze niektoére
z badanych krajow weszly do Unii Europejskiej kilka
lat temu (Polska, Czechy i Wegry) i charakteryzu-
ja sie poziomem PKB per capita wyraznie nizszym
niz pozostate kraje Unii Europejskiej uwzglednione
w analizie. Powoduje to, ze ich uwzglednienie w pro-
wadzonej analizie zaburza przedstawione wyniki. Oka-

Tab. 2. Wskaznik unikania niepewnosci a PKB per capita dla wybranych krajow Unii Europejskiej

Kraj Wskatinik uni)ka.mia PKB' Innoyvacyjnoéé v‘fa.iona
niepewnosci per capita liczbg ludnosci

Dania 23 36 100 9,36
Szwecja 28 30 800 9,68
Wielka Brytania 35 31 500 8,6
Irlandia 35 42 100 8

Holandia 53 32 000 8,72
Wegry 54 17 700 7

Finlandia 59 32 200 9,73
Niemcy 65 31 500 8,76
Czechy 70 20 600 6,92
Austria 70 34 100 8,21
Wilochy 75 30 500 7,03
Polska 75 14 300 6,15
Francja 86 32 200 8,35
Hiszpania 86 26 000 7,65
Belgia 94 32 500 8,49
Portugalia 104 20 200 7,07
Grecja 112 20 600 6,73

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [HOFSTEDE, Cultural dimension, 2000; Dane z Polskiej Agencji Rozwoju Przed-

siebiorczosci; dane ze strony www.worldbank.org].
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zuje sie, ze korelacja obliczona jedynie dla krajow,
ktore dluzej funkcjonujg w strukturach Unii Euro-
pejskiej, pozwala zorientowac sie, ze korelacja pomie-
dzy unikaniem niepewnosci a PKB per capita jest sil-
na i wynosi -0,71.

Dokonano takze poréwnania wptywu unikania nie-
pewnosci na poziom innowacyjno$ci mierzony wskaz-
nikiem innowacyjnos§ci wazonej liczbg ludnoéci. Tu-
taj zalezno$¢ dla wszystkich badanych krajow jest
nawet wieksza i wynosi -0,58°. Jest to naturalne, gdyz
niskie unikanie niepewnoéci, czyli pozytywny stosu-
nek do zmian, to jednocze$nie pozytywny stosunek
do innowacji i dlatego kraje charakteryzujace sie ni-
skim poziomem unikania niepewnosci sa bardziej in-
nowacyjne.

Podsumowanie
a podstawie przeprowadzonych analiz moz-
N na stwierdzié, ze wprowadzanie koncepcji za-
rzadzania jakoS$cig jest latwiejsze w tych kul-
turach, ktore charakteryzujg sie nizszym poziomem
unikania niepewnosci. W tej sytuacji ludzie sg bar-
dziej otwarci, chetnie wprowadzaja zmiany, nowe
metody i nowe rozwigzania.

Badanie zalezno§ci pomiedzy wskaznikiem unika-
nia niepewnosci a PKB per capita pozwala stwierdzié,
ze otwarto$¢ na zmiany i wprowadzanie nowych roz-
wigzan majg pozytywny wplyw na zamozno$c¢ i poziom
zycia w danym kraju. Przy czym stwierdzona zalez-
no$c jest znaczaca. Trzeba jednakze wzigé pod uwage,
ze unikanie niepewnoéci jest tylko jednym z wielu
czynnikéw majgcych wplyw na poziom zycia, waznym,
ale z pewnoScig nie decydujacym.

Niski poziom unikania niepewnosci ma tez pozy-
tywny wplyw na innowacyjnos$c danej gospodarki. Im
bardziej pozytywny w danej kulturze stosunek do nie-
pewnosci, tym jest ona bardziej innowacyjna, co ma
odniesienie do takich wskaznikéw, jak liczba paten-
tow, wdrozen, publikacji naukowych itp.

Polska, jak wynika z danych przedstawionych
w tabeli 2, jest krajem charakteryzujacym sie stosun-
kowo wysokim poziomem unikania niepewnosci. Po-
lacy sa stosunkowo konserwatywni i niechetni do
zmian. Biorac pod uwage przedstawione w publikacji
analizy, a zwlaszcza negatywny wplyw unikania nie-
pewnosci na innowacyjno§é i poziom zycia kraju, moz-
na stwierdzi¢, ze moze byc¢ to jeden z waznych czynni-
kow utrudniajacych dlugofalowy wzrost gospodarczy
naszego kraju i wdrazanie koncepcji zarzgdzania ja-
koécig. Poniewaz jest to czynnik kulturowy, nie jest
latwo go zmieni¢, jest on bowiem silnie zakorzeniony
w naszej kulturze i tradycji. Jednakze biorgc pod uwa-
ge wyniki analiz, nalezy na pewno zwréci¢ wiekszg
uwage (zaré6wno w systemie edukacji, jak i w fir-
mach) na przezwyciezenie uwarunkowanego kulturo-
wo niechetnego stosunku do zmian i nowoSci, pozy-
tywny stosunek do zmian ma bowiem wymierne efek-
ty ekonomiczne.

dr inz. Radostaw Wolniak
Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Katedra Zarzgdzania Jako$cig
Proceséw i Produktéw
Politechniki Slaskiej

PRZYPISY

U Pozostale kategorie kulturowe wedlug G. Hofstede to: dy-
stans wobec wladzy, indywidualizm i kolektywizm, mes-
kos¢ i kobieco$é, orientacja na krétki lub diugi okres. Ana-
liza zwigzkow niektorych z tych czynnikéw z wdrazaniem
zarzadzania jakoScig zawarta jest w pracach R. Wolniaka
[Wolniak, 2006].

Pozostate czynniki wedlug tego podzialu to: analiza i syn-
teza, indywidualizm i kolektywizm, wewngtrzsterownoscé
i zewnatrzsterowno$é, sekwencyjnosé i synchronicznosé,
osigganie statusu i przypisywanie statusu oraz rownosé
i hierarchia.

Por6éwnaj co pisze na ten temat np. J. BANK [Bank, 1999],
s. 1-23.

Zgodnie z klasyfikacjg podang w pracy: PULASKA-TU-
RYNA, 2005, s. 244.

W przypadku prowadzenia analizy bez Polski, Wegier
i Czech wspblczynnik korelacji wynosi -0,71.
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Sumary

Presented paper concentrate on uncertain avoidance prob-
lems. The uncertain avoidance is one of the cultural dimen-
sion. In the publication there is analysis this dimension’s
impact on the quality management system implementation.
Also there is an analysis of relations between uncertain avoid-
ance level and PKB per capita and the innovational level of
the particular European country.





