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POZIOM DYSTANSU WEADZY W WYBRANYCH REGIONACH
POLSKI - WYNIKI BADAN W JEDNOSTKACH ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

Streszczenie. Znaczenie czynnikOw kulturowych w rozwoju regionalnym jest
coraz czgsciej dyskutowane w $wiatowej literaturze przedmiotu. Podlozem do
wigkszosci opracowan z tego zakresu sg prace G. Hofstede’a, w tym jego klasyfikacja
poziomOw Kkultury. Polskie opracowania nie dostarczajg w tym wzgledzie zbyt
obszernego materiatu badawczego, warto zatem bylo podja¢ probe odpowiedniej
weryfikacji empirycznej. Tematem badania jest oddziatywanie kultury regionalnej na
kulture organizacji w jednostkach samorzadu terytorialnego Podlasia, Wielkopolski,
Mazowsza, Slaska i Matopolski. Problemem badawczym artykutu jest identyfikacja
regionalnych warto$ci wymiaru dystansu wladzy. Autor zbadal, czy istniejg roznice
kulturowe pomiedzy poszczegdlnymi regionami Polski w wymiarze dystansu wtadzy.

Stowa kluczowe: kultura regionalna, kultura organizacyjna, wymiary kultury

THE LEVEL OF POWER DISTANCE IN SELECTED REGIONS
OF POLAND - RESEARCH RESULTS IN PUBLIC ADMINISTRATION

Summary. The importance of cultural factors in regional development is
increasingly being discussed in the world literature. The base for most of them in this
respect is the work of G. Hofstede, and his classification levels of culture. Polish
studies do not provide in this regard too extensive research material, it is, therefore,
appropriate to perform empirical verification in that domain. The subject of this study
is the impact of regional culture on organizational culture in local government units in
the Podlasie, Greater Poland, Mazovia, Silesia and Lesser Poland regions.
The research problem of this article is to identify the regional dimension of power
distance. The author examined whether there are cultural differences of power
distance index between the regions.

Keywords: regional culture, organizational culture, cultural dimensions
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1. Wstep

We wspotczesnym $§wiecie sprawne zarzadzanie organizacjy, kreowanie jej przysztosci
jest domeng ludzi, ktoérzy sa w niej zatrudnieni 1 stanowig jej kapitat oraz tworza kulturg.
Sprawno$¢ organizacji zalezy od wielu czynnikow, takich jak: zasoby rzeczowe, finansowe,
ludzkie, ktorych ilos¢, jako$¢ i dostgpnos¢ w odpowiednim czasie zalezy nie tylko od
procesdw zachodzacych wewnatrz organizacji, ale takze od zmian zachodzacych w jej
otoczeniu zewngtrznym oraz jej kultury organizacyjnej. Jednak wszystkie czynniki
determinujagce w sposob catosciowy sprawne funkcjonowanie organizacji, ich sposob
zdobywania 1 wykorzystania zaleza od ludzi w niej zatrudnionych. O warto$ci przedsig-
biorstwa nie decyduje juz majatek rzeczowy, ale jego potencjat intelektualny. On tez stat si¢
kluczowym zasobem kreatywnego przedsicbiorstwa. Pracownicy sg wigc dla niego
najcenniejsi, natomiast efektywne kierowanie nimi, m.in. przez odpowiednig kulturg
organizacyjna, stanowi podstawe sukcesu®.

W zarzadzaniu administracjg XXI wieku coraz wigksze znaczenie odgrywa $wiadome
ksztaltowanie kultury organizacyjnej. Coraz wazniejsza jest interdyscyplinarna wiedza,
kreatywno$¢, umiej¢tno$¢ analitycznego myslenia, zaangazowanie 1 zdolnos¢ do
pokonywania przeszkdd. Nowoczesne zarzadzanie administracja publiczng wymaga
wspoéldziatania, a co za tym idzie otwartej 1 pelnej komunikacji, swobodnych dyskusji,
wspolnego ustalania celéw oraz sposobow ich realizacji.

Kultura organizacyjna stanowi wazne narzgdzie ksztaltowania zachowan pracownikOw
administracji publicznej, zapewnia organizacji spoleczng rownowage, ksztaltuje postawy,
umozliwiajace osigganie celow, integruje pracownikoOw wokoét misji stuzby publicznej oraz
ksztaltuje wizerunek zarowno urzednika, jak i urzedu. ,,Kultura organizacyjna interpretowana
jest jako niepisane, czgsto intuicyjnie postrzegane zasady, stanowi spoiwo okreslonej grupy
spotecznej, zbior zasad warunkujacych wzajemne oddziatywania czlonkéw grupy, metod
realizacji celow, a takze kontakty grupy ze s$rodowiskiem zewnetrznym (...). Kultura
organizacji traktowana jest jako jej ,,niewidzialny” zasob, stanowigcy element jej potencjatu

konkurencyjnego™?

2. Kultura organizacyjna a regionalna

Zmiany w obszarze funkcji personalnej, zwlaszcza w odniesieniu do przedsigbiorstw,

uwidocznily si¢ rowniez w Polsce z poczatkiem lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku,

! Wierzbicki A.P.: Integracja Polski ze wspolnota euroatlantycka wobec wyzwan spoleczenstwa informa-
cyjnego. ,,Gospodarka Narodowa”, nr 1, 1998, s. 15-26.
? Kuc B.R., Moczydlowska J.M.: Zachowania organizacyjne. Difin, Warszawa 2009.
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wraz z transformacja systemowa naszej gospodarki. Przejawialy si¢ one wzrostem
zainteresowania problematyka zarzadzania kulturg organizacyjna. Pierwsza definicja kultury
organizacyjnej pojawita si¢ w potowie XX wieku jako: ,,zwyczajowy i tradycyjny sposob
myslenia 1 dzialania, podzielany w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszystkich
cztonkéw, a ktorego nowi czltonkowie musza si¢ nauczy¢ i przynajmniej cze$Ciowo go
zaakceptowaé, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie™®, , Kultura organizacyjna jest
zestawem warto$ci 1 norm, ktore pomagaja jej cztonkom rozumie€, za czym organizacja si¢

opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne”*

. Na przestrzeni lat zauwazono, iz kultura nie
ma charakteru jednolitego, przejawia w sobie wszelkiego rodzaju réznorodnos¢. Stad tez
nieprzypadkowa lista czynnikow tworzacych kulturg: rasa, jezyk, obyczaje, potrzeby, plec,
warto$ci, wierzenia, historia, religia, wiedza. Kultura jest zbiorem zachowan, tego co sobg
reprezentujemy, tym co odroznia nas od innych. E. Schein okresla kultur¢ organizacyjng jako
uktad podstawowych zatozen odkrytych, stworzonych, rozwijanych przez grupe podczas
dostosowania do otaczajacego ja srodowiska oraz integracji wewnetrznej, ktore funkcjonujac
dostatecznie dobrze, uwazane sg za wystarczajaco istotne, aby przekazywaé je nowym
cztonkom grupy jako prawidlowy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania problem()wS.
C. Sikorski pisze 0 niej jako zbiorze norm spotecznych i systemoéw wartosci, ktore
stymulujag zachowania czlonkdéw organizacji istotnych z punktu widzenia stosunkéw
majacych znaczenie dla realizacji okre$lonego celu, a zachodzacych w czasie i przestrzeni
miedzy ludZzmi oraz miedzy ludzmi i elementami aparatury®. Jedna z najbardziej znanych
I cytowanych definicji organizacji sformutowat K. Weick. Odrzucajac koncepcje statyczne;j
(instytucjonalnej) organizacji, autor opisuje ciggle trwajace procesy organizowania, czyli
faczenia ,trwajacych niezaleznie dziatanh w majgce sens sekwencje, to znaczy, tworzenie
majacych sens wynik(')w”7. Za podstawowe skladniki kultury organizacyjnej uwaza si¢
zwykle:
— wzory myslenia — warto$ci 1 normy, ktore pozwalaja przyja¢ pracownikom wspdlne
i jednolite kryteria oceny zjawisk,
— wzory zachowan — okres$lajagce sposoby reagowania na roznego rodzaju bodzce-
sytuacje,
— symbole — rozumiane w roznych ptaszczyznach:
o fizyczne —to np. ubiér, odznaki,

0 jezykowe — styl komunikacji, specyficzne stownictwo, hasta, styl komunikacji,

¥ Zawadzki K.: Kultura organizacyjna a kreatywno$¢ pracownikéw, [w:] Juchnowicz M. (red.): Kulturowe
uwarunkowania zarzadzania kapitatem ludzkim. Wolters Kluwer Business, Krakow 2009, s. 452.

* Griffin R.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2013, s. 117.

> Schein E.H.: Organizational Culture and Leadership. “American Psychologist”, Vol. 45, No. 2, p. 109-119.

® Sikorski Cz.: Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej. IWZZ, Warszawa 1986.

" Kostera M.: Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. PWN, Warszawa 2003, s. 69.
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0 behawioralne — rytuaty, ceremonie,
0 osobowe — mentorzy, autorytety®.

Kultura organizacyjna okreslana jest jako system wartos$ci, norm, symboli, typowych dla
danej organizacji, rozwijajacych si¢ w danym czasie, w wyniku ktorego powstaja wzory
postepowania dla catej instytucji oraz odpowiednia hierarchia wartosci. Zaleta tej definicji
jest uniwersalno$¢ problemowa, ktéra przejawia si¢ w konkluzji, ze kazda kultura (etniczna,
narodowa, organizacyjna) staje przed potrzebg znalezienia odpowiedzi na te same pytania.
Proces ten odbywa si¢ przy jednoczesnej roznorodnosci odpowiedzi, do ktérych kazda
spoteczno$¢ dochodzi sama. Wtasnie ta réznorodno$¢ uznawana jest w literaturze z zakresu
zarzadzania za site sprawcza sytuacji, gdy, ,,(...) w kontekscie funkcjonowania organizacji,
kultura jednej moze sta¢ si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej w okreslonych warunkach
instytucjonalno-rynkowych, kultura innej czyni ja wymarzonym miejscem do pracy, a dla
jeszcze innej stanowi element promujacy innowacyjno$¢ czy umozliwiajacy rozwinigcie
operacji na skale migdzynarodowa lub nawet globalnq”g.

Natomiast kultura regionalna stanowi zespot wytworow materialnych i niematerialnych
powstalych na okreSlonym obszarze, posréd wyodrgbnionej historycznie grupy ludzi.
Poszczegodlne kultury regionalne sktadajg si¢ na calo$¢ kultury narodowej. Mozna powiedzie¢
takze, ze kultura regionalna plasuje si¢ pomigdzy kulturg narodu jako catosci a kulturg
lokalng danego miejsca. Za pojecie wyjsciowe dla kultury lokalnej uzna¢ mozna kulture
ludowg. Warto przypomnie¢, ze kultura ludowa zwigzana jest z grupa ludzi zyjaca na
ograniczonym terytorium, konkretnymi spoteczno$ciami lokalnymi. Nalezy zatem w tym
miejscu zwroci¢ uwage na kulture lokalna.

Kultura organizacyjna odnajduje swoje zrodta w interakcjach migdzy wartosciami makro
(kultura narodowa), meso (kultura regionu) i1 mikro (kultura cztonkoéw konkretnej
organizacji). Dlatego tez kultury organizacyjne, mimo iz w kazdym przypadku specyficzne
i pelne unikalnych wzoréw zachowania, jednoczes$nie podlegaja wptywowi szerszych kregow
kulturowych™.

Badacze kultur organizacyjnych proponuja wiele klasyfikacji kultur organizacyjnych.
Do popularnych naleza ponizsze klasyfikacje:

1. R. Harrinson i Ch. Handy dokonali podziatu kultur ze wzgl¢du na orientacje

1 rozréznili:
— Organizacje o orientacji na wladze.

— Organizacje o orientacji na rolg.

8 Zawadzki K.: Kultura organizacyjna a kreatywno$¢ pracownikéw, [w:] Juchnowicz M. (red.): Kulturowe
uwarunkowania zarzagdzania kapitatem ludzkim. Wolters Kluwer Business, Krakdw 2009, s. 452-453.

® Schein E.H.: Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass. A Wiley Imprint, San Francisco 2004,
p. 25-36.

19 Glinska-Newe$ A.: Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsicbiorstwie. TNOiK. Stowarzy-
szenie Wyzszej Uzytecznosci ,,Dom Organizatora”, 2007, s. 138.
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— Organizacje o orientacji na zadania.
— Organizacje o orientacji na ludzi.

2. T.E. Deal oraz A.A. Kennedy proponuja inny podziat:

— Kultura twarda.

— Kultura ,,pracuj ci¢zko 1 baw si¢”.
— Kultura spokojnego dziatania.

— Kaultura trwania i stabilnosci.

3. J. Peters opracowal model czterech typow kultur:

— Kultura innowacyjna.

— Kaultura dziatania.

— Kultura oparta na kontroli.
— Kultura harmonijna.

4. G. Hoefstede podzielit kultury organizacyjne na skupione wokol nastgpujacych
zagadnien: dystans wiladzy, indywidualizm/kolektywizm, me¢skos$¢/kobiecose,
konfucjanski dynamizm. Na tej podstawie wyodrebnit cztery typy kultur:

— O orientacji na stabilizacje 1 bezpieczenstwo.

— O orientacji na strukturg i rutynowe procedury.

— Nastawiong na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup.
— O orientacji na realizacje zadan™.

Wielu badaczy podkresla wptyw kultury spoleczenstw na organizacje, ich funkcjonalnos¢
oraz osiggane wyniki. Réznice w wynikach gospodarczych roznych krajow mogg by¢
czesciowo spowodowane wptywem ich kultur narodowych na organizacje®®. Potwierdzaja to
m.in. badania H. Franka, G. Hofstede’a i H. Bonda™, a w kontekscie Polski K. Koneckiego™,
J. Sikory i A. Warteckiej-Wazynskiej™, oraz J. Maczynskiego i S. Witkowskiego™®.

W praktyce ma to kluczowe znaczenie dla wyboru wtasciwej metody zarzadzania.
Zalezy to wlasnie od struktury i kultury organizacyjnej oraz kultury regionu. W teorii
organizacji 1 zarzadzania i praktyce menedzerskiej wypracowano wiele systeméw, modeli

1 metod zarzadzania, ktore nalezy znac, zdajac sobie sprawe z ich zalet 1 wad.

1 Zbiegien-Maciag L.: Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. PWN, Warszawa 2013, s. 63-
76.

2 por. Rozkwitalska M.: Zarzadzanie migdzynarodowe a modele zarzadzania: amerykanski, azjatycki,
europejski, globalny. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 2(132), 2008.

B Frank H., Hofstede G., Bond H.: Cultural Roots of Economic Performance. A Research Note. ,Strategic
Management Journal”, No. 12, 1991, p. 165-173.

4 Konecki K.: Kultura organizacyjna. ,,Studia Socjologiczne”, t. 4, nr 3, 1985, s. 237-258.

15 Sikora J., Wartecka-Wazynska A.: Mozliwosci zastosowania modelu kultury organizacyjnej G. Hofstede
w badaniach nad zarzadzaniem przedsigbiorstwem w Polsce, [w:] Banaszak S., Doktor K. (red.):
Socjologiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzadzania. Wyzsza Szkota Komunikacji
i Zarzadzania, Poznan 2007, s. 25-29.

16 Maczynski J., Witkowski S.: Miedzykulturowa percepcja przywodztwa. Materialy z konferencji ,,Sukces
w zarzadzaniu”. Szklarska Porgba, pazdziernik 2000.
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3. Wymiary kultury Hofstede’a

Istnieje wiele podziatéw kultur. S. Biata§ w swojej pracy przedstawia zestawienie

autorow i klasyfikacj¢ wymiaréw kultur narodowych.

Tabela 1

Klasyfikacja wymiardw kultury

Autor Proponowane wymiary
K. Sitaram i R.T. Cogdell wschodnie i zachodnie
R.D. Lewis linearne, multiaktywne i refleksyjne
E.T. Hall niski/wysoki kontekst

monochromiczno$é/polichromicznos$¢

Ch. Hampden-Turner i F. Trompenaars

uniwersalizm/partykularyzm
indywidualizm/kolektywizm
wycinkowos$¢/catosciowosé
powsciagliwos¢/emocjonalnosé

status osiagniety/status przypisany
wewnatrzsterowno$é/zewngtrznosterowosé
sekwencyjnos$¢/synchronizacja

G. Hofstede

dystans wladzy
kolektywizm/indywidualizm
kobiecos¢/meskosé

unikanie niepewnosci
dynamizm konfucjanski

Projekt GLOBE

dystans wiadzy
unikanie niepewnosci
kolektywizm spoteczny
kolektywizm rodzinny
rownosc¢ plei
asertywnos¢

orientacja na czlowieka
orientacja na wydajnos¢
orientacja na przysztos§¢

R.R. Gestealnd

protransakcyjno$¢/propartnerskosé
nieceremonialno$é¢/ceremonialno$é
monarchiczno$é/polichroniczno$é
ekspresyjnosé/powsciagliwosé

Zrodto: Biataé S.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w otoczeniu miedzynarodowym. PWN, Warszawa

2013, s. 23.

Fundamentalne dla rozwoju badan nad kulturg narodowsg byty prace G. Hofstede’a
przeprowadzone w latach 1968-1972 w oddziatach mi¢dzynarodowej firmy IBM, w kilku-

dziesigciu krajach. Objety one 116 tys. osob, na réznych szczeblach zarzadzania. Ta baza

danych byta podstawa ksigzki Culture’s consequences, ktorej pierwsze wydanie ukazato si¢

w 1980 r. W 1991 roku. autor opublikowal, z myslg o studentach oraz niespecjalistach,

,mniej techniczng” wersje swojej pracy pt. Cultures and organizations (polskie wydania:

Kultury i organizacje 2000)*".

" Hofstede G.: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warszawa 2000.
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Hofstede okreslit kulture, jako zbiorowe zaprogramowanie umyshu, odrézniajace jedna
organizacj¢ od innych. Dystans wiladzy rozumiany jest jako zasadnicza akceptacja rdznic
W hierarchii. Jezeli réznica pozioméw wiadzy jest duza, to ludzie kierujg si¢ w znacznym
stopniu réznicami w statusie, ktore wyrazajg si¢ w odpowiednich symbolach, r6znorodnych
przyzwyczajeniach jezykowych i sposobach zachowania. Indywidualizm albo kolektywizm to
kryterium opisuje intensywno$¢ tozsamosciowego zaangazowania w wspolnote spoteczng.
W kulturach kolektywistycznych jednostka definiuje siebie przez pryzmat przynalezno$ci do
zespotu. Stosunek pracodawca-pracownik jest moralnie uksztattowany. Poczucie
przynaleznosci czy opieka sa wazniejsze niz wyniki pracy. Za to w spoleczenstwach
indywidualistycznych ludzie s3a otwarcie oceniani na podstawie swojej przydatnosci
i umiejetnosci. Zwigzki przewaznie sg oparte na wzajemnych interesach idgzeniu do
osobistych celéw, a lojalno$¢ jest ograniczona. Podsumowujac, w kulturach kolektywi-
stycznych dziala zasada opieka za lojalno$¢, natomiast w indywidualistycznych — pieniadze
za osiagniecia. Trzecim kryterium jest unikanie niepewnosci. Wskazuje ono, w jakim stopniu
cztonkowie danej kultury czujg si¢ dobrze badz nie w nieznanej sytuacji. W niejasnych,
wzbudzajacych lek sytuacjach przedstawiciele kultur o wysokim poziomie unikania
niepewno$ci sktaniajag si¢ do kierowania zachowaniem ludzi za pomoca procedur,
wytycznych i wskazoéwek, co pozwala przewidzie¢ zachowanie tych osob. Podczas gdy
zespoty z krajow skandynawskich, po krotkim przedstawieniu si¢ szybko przechodza do
meritum, zespoty z krajow azjatyckich, potrzebujg dtuzszych rytuatow powitania i procedur
wprowadzajacych, aby wyjasni¢ wzajemne stosunki i struktury. Czwartym Kkryterium jest
meskosé¢/kobiecosé. Kultury kobiece wyrdzniaja si¢ sktonnoscia do wspotpracy i budowa-
niem dobrych relacji zawodowych, natomiast meskie charakteryzujg sie asertywnoscia,
rywalizacjg 1 ambicjg. Po silnej krytyce glownie ze strony naukowcow z krajow azjatyckich
Hofstede dodal do swojej klasyfikacji jeszcze jeden wymiar, a mianowicie orientacj¢
kréotkoterminowa przeciw dlugoterminowej (LTO). Nowe badania objety 23 kraje, zostat
w nich wykorzystany formularz o nazwie Chinese Value Survey. Byl to instrument
zbudowany na podstawie warto$ci sugerowanych przez chinskich naukowcow. Warto$¢ ta
nosi réwniez nazwe dynamizm konfucjanski'®. Kultury zajmujace wysoka pozycje, jesli
chodzi o orientacj¢ dlugoterminowa np.: Chiny, cenig sobie etyke pracy, okazuja duzy
szacunek pracodawcom, cenig sobie cele daleko wybiegajace w przyszios¢. Kultury
0 orientacji krotkoterminowej nie przywigzuja duzej wagi do statusu, poszukujg

natychmiastowego wynagrodzenia za rezultaty oraz cenia sobie cele krotkoterminowe™.

18 Chinese Culture Connection, Chinese Values and the search for Culture-Free Dimensions of Culture. “Journal
of Cross-Cultural Psychology”, Vol. 18, 1987, p. 143-164.
% Ibidem.
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Tabela 2

Wyhbrane wzory kulturowe

Sutkowski 2000/2001

wspolnotowosé

ambiwalentny stosunek do wiadzy: szacunek
dla autorytetu — nieufnos¢ i dystans
formalizm rél organizacyjnych

nastawienie na relacje miedzyludzkie
emocjonalnos$¢

Sitko-Lutek 2004

duze unikanie niepewnosci
wewnatrzsterownos$¢
orientacja na ludzi

matly dystans wladzy

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Sitko-Lutek A.: Kulturowe uwarunkowania doskonalenia
menedzerow. UMCS, Lublin 2004;. Sutkowski L.: Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWE,
Warszawa 2002; Sulkowski L.. Systemy wartosci organizacyjnych — wyniki miedzy-
narodowych badan porownawczych. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2001.

Rozpatrujac Polakow w kontekscie dystansu wobec wiadzy, mozna dojs¢ do wniosku,

ze Polacy reprezentuja cechy adekwatne dla kultur posrednich, cho¢ nie brakuje takich, ktore

opisujg dystans wladzy z perspektywy wysokiego lub niskiego stopnia (tabela ponizej).

Tabela 3

Charakterystyka kulturowych cech Polakow w odniesieniu do dystansu wtadzy

Wysoki poziom dystansu wladzy

Niski poziom dystansu wladzy

— akceptacja nierownosci w dysponowaniu wtadzg
i przywilejami z niej wynikajgcymi;

— uznanie wladzy za istotny sktadnik zycia
spotecznego;

— stosunkowo niski poziom zaufania pomi¢dzy
wspotpracownikami;

— powszechna akceptacja wyraznej granicy
pomiedzy przelozonym a podwladnym,;

— przewaga autorytarnych stylow zarzadzania
organizacjami;

— traktowanie hierarchii, jako naturalnego porzadku
spotecznego;

— akceptacja wspotzaleznosci jednostek spotecznych

— uznawanie wladzy za prawny $rodek
oddziatywania na spoleczenstwo;

— poszanowanie pieniagdza, jako zrodta dobrobytu
i sukcesu;

— tendencja do niwelowania nier6wnosci
spotecznych;

— brak poczucia zagrozenia ludzi na ré6znych
szczeblach hierarchii mimo wyraznych roéznic
pomiedzy nimi

Zrédlo:  Bodziany M.:

Komunikacja mig¢dzykulturowa w wielonarodowych jednostkach

wojskowych. WSOWL, Wroctaw 2012, s. 77.

4. Metodyka, wyniki i interpretacja badan

Kultura organizacyjna to zjawisko zlozone, totez jej analizowanie nie jest proste.

Trudnos$ci w jej badaniu wynikaja z wielu powodow, posroéd ktorych dwa wydajg sig

niezwykle istotne. Pierwszym z nich jest fakt, ze kultura organizacyjna nie jest odizolowana

od innych elementéw organizacji. Wielokierunkowe relacje z pozostatymi organizacyjnymi

podsystemami (strategia, strukturg, zasobami ludzkimi itp.), jak réwniez z otoczeniem



Poziom dystansu wtadzy... 13

zewnetrznym, w ktorym dziata organizacja, sprawiaja, ze nie poddaje si¢ latwo analizie.
Wiele elementow 1 zaleznosci pomigdzy nimi jest niewidocznych, czegsto nawet
nieuswiadomionych, a tym samym trudno obserwowalnych i mierzalnych. Drugi powdd
trudnos$ci stanowi fakt istnienia wielu paradygmatow kultury organizacyjnej, do ktoérych
zaliczaja si¢: paradygmat funkcjonalistyczny, interpretatywny, radykalny strukturalizm
i radykalny humanizm?.

W czeSci empirycznej do badania nad kulturg zostal wykorzystany zaadaptowany do
polskich warunkow za pomocg procedury tlumaczenia zwrotnego, kwestionariusz Values
Survey Module 2008 (VSM 08) — Modut Badania Wartosci (VSM 08), ktorego autorami sg
G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov i H. Vinken. Kwestionariusz VSM 08 — Values
Survey Module 08, zaprojektowany zostat do badania wartosci kulturowych w dwoch lub
wiecej krajach, jak rowniez w ich regionach

Badanie zostalo przeprowadzone w jednostkach samorzadu terytorialnego Podlasia,
Wielkopolski, Mazowsza, Slaska i Matopolski. Laczna liczba osob bioracych udziat
w badaniu wyniosta 507. Metoda doboru proby zostata przeprowadzona metoda kuli
$nieznej. Respondenci zostali poproszeni o wypeknienie kwestionariusza wartosci VSM 08.

Prezentowane wyniki sg jedynie cze$cig wiekszego projektu badawczego.

PDI
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0,00 I ||

T T T T T 1
Matopolskie Slaskie Podlaskie Mazowieckie Wielkopolskie
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Rys. 1. Rozbieznosci migdzy wartosciami dystansu wtadzy w pigciu polskich wojewodztwach
Fig. 1. Differences between values of power distance in five Polish regions
Zr6dto: Opracowanie wilasne.

% Mazur B.: Kultura organizacyjna w perspektywie poznawczej. Préba operacjonalizacji, [w:] Metody
zarzadzania kulturg organizacyjng. Difin, Warszawa 2014.
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Odnoszac si¢ do klasyfikacji podziatu réznic kulturowych zaprezentowanych przez
Geerta Hofstede, nalezy wskaza¢, ze regiony Wielkopolski, Mazowsza i Matopolski
w odniesieniu do kryterium dystansu wtadzy beda charakteryzowaly si¢ raczej niewielkim
stopniem akceptacji dla nierownosci spotecznych. Ponadto, regiony te bedg charakteryzowaty
si¢ kulturg o nastawieniu bardziej prorozwojowym, polegajacym na tworzeniu zachowan
promujacych sktonno§¢ do eksperymentow, ryzyka i aktywnosci w wielu sferach zycia
spotecznego. Tej kulturze towarzyszyto bedzie tworzenie klimatu sprzyjajacego przedsig-
biorczosci — szybkie podejmowanie decyzji ze wzgledu na ptaskie struktury organizacji.
Takie kultury beda ponadto wykazywaty sktonnoé¢ do szybkiego przystosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, a tym samym do elastycznego wielofunkcyjnego
rozwoju regionu.

W kolejnym etapie badan analiza statystyczna miata na celu sprawdzenie, czy istnieja
réznice w praktykach stosowanych w jednostkach administracji publicznej migdzy
wojewodztwami réznigeymi si¢ pod wzglgdem czynnika PDI. Wojewodztwa zostaty
podzielone na 2 grupy. Grupa pierwsza sktada si¢ z wojewodztw o niskim poziomie czynnika
PDI, natomiast grupa 2 sklada si¢ z wojewodztw o wysokim poziome czynnika PDI.
Nastepnie za pomoca testu t porownano stworzone grupy pod wzgledem poszczegdlnych
praktyk.

Tabela 4
Statystyki grupowe — PDI
PDI N Mean
luzna kontrola/écista kontrola Niski 301 17.9568
Wysoki 206 15.3786
prowincjonalnosé¢/profesjonalizm Niski 301 47.0000
Wysoki 206 41.4515
orientacja na proces/orientacja na wyniki Niski 301 29.0033
Wysoki 206 28.6845
orientacja na prace/orientacja na pracownika Niski 301 37.9302
Wysoki 206 36.4078
system otwarty/system zamkniety Niski 301 29.6113
Wysoki 206 31.4563
akceptacja/brak akceptacji zachowan Niski 301 19.1196
Wysoki 206 17.2864
normatywny/pragmatyczny Niski 301 25.0166
Wysoki 206 25.4029

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Warto$¢ luzna kontrola vs $cista kontrola jest istotna statystycznie t(505) = 7,88, p < 0,01.
Wojewodztwa z niskim czynnikiem PDI majg wyzsze wyniki na skali luzna kontrola/ $cista
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kontrola (PDIn = 17,96, PDIw = 15,38). Warto$¢ prowincjonalno$é/profesjonalizm jest
istotna statystycznie t(351,9) = 8,06, p < 0,01. Wojewddztwa z niskim czynnikiem PDI maja
wyzsze wyniki na skali prowincjonalnos¢/profesjonalizm (PDIn = 47, PDIlw = 41,45).
Warto$¢ orientacja na proces/orientacja na wyniki nie jest istotna statystycznie t(323,1) =
0,585, p = N.I. Nie ma réznic migdzy wojewoddztwami z niskim lub wysokim czynnikiem
PDI na skali orientacja na proces/orientacja na wyniki (PDIn = 29, PDIw = 28,68). Wartos¢
Orientacja na prac¢/orientacja na pracownika istotna statystycznie t(405,34) = 2,6, p < 0,01.
Wojewddztwa z niskim czynnikiem PDI majg wyzsze wyniki na skali orientacja na
prace/orientacja na pracownika (PDIn = 47, PDIw = 41,45). Wartos$¢ system otwarty/system
zamkniety jest istotna statystycznie t(390,6) = -3,69, p < 0,01. Wojewddztwa z wysokim
czynnikiem PDI majg wyzsze wyniki na skali system otwarty/system zamknigty (PDIn =
29,61, PDIw = 31,46). Warto$¢ akceptacja/brak akceptacji zachowan istotna statystycznie
t(362,1) = 3,87, p < 0,01. Wojewddztwa z niskim czynnikiem PDI majg wyzsze wyniki na
skali akceptacja/brak akceptacji zachowan (PDIn = 19,12, PDIw = 17,28). Wartos¢
normatywny/pragmatyczny nie jest istotna statystycznie t(368,1) = -0,839, p = N.l. Nie ma
réznic miedzy wojewoOdztwami z niskim lub wysokim czynnikiem PDI na skali
normatywny/pragmatyczny (PDIn = 25,01, PDIw = 25,40).

Dystans wtadzy wplywa na to, jak odbierany jest zakres kontroli w organizacji.
W kulturach o niskim PDI zazwyczaj wystepuje mniejszy personel nadzorczy, a przepisy
formalne cieszg si¢ mniejszg akceptacja. W zamian wykorzystuje si¢ nieformalne i posrednie
mechanizmy kontroli dziatan.

Pracownicy $laskich i podlaskich jednostek samorzadowych przejawiaja istotnie wigksza
tolerancje wobec wymiaru dystansu wtadzy niz respondenci z pozostalych regionow. Mozna
przypuszczaé, ze sg oni sklonni dopuszcza¢ wigksza hierarchizacje systeméw zarzadzania,
jak rowniez przypisywaé wladzy wigcej uprawnien, co wigze si¢ z nizszg samosterownoscia.
Czy z punktu widzenia praktyki jest to istotne? Hierarchizacja jak i towarzyszaca jej
centralizacja ogranicza inicjatywe jednostki, zas wynikajgca z tego pasywno$¢ ogranicza
produktywno§¢ zarowno indywidualng, jak 1 organizacyjng. Dodatkowo nadmierna
biurokracja, ,tolerowana” w regionach o kulturze ,dystansu wiadzy” (co ciekawe,
w przypadku Podlasia jest to mocno skorelowane z niskim poziomem rozwoju regionu) moze
uniemozliwia¢ identyfikacje¢ oraz naturalnie co za tym idzie wykorzystanie innowacyjnych
pomystow, ktore moga wygenerowac organizacjom wiele korzysci.

Autor jest swiadomy, iz niezbedne jest podjecie dalszych badan zaréwno jakosciowych,

jak i ilosciowych na wigkszej grupie respondentow.
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5. Podsumowanie

Wartosci kulturowe w badanych regionach wptywaja na relacje pomiedzy przetozonymi
1 podwladnymi w organizacjach i uwidaczniajg si¢ poprzez sposob zarzadzania, istniejgca
hierarchi¢ 1 jej akceptacje. Ponadto mozna stwierdzi¢, ze wartosci kultury regionalnej
wplywaja na sposob nadzoru oraz formalizacj¢ przepisOw i norm w funkcjonowania tych
organizacji. Zaprezentowane w pracy wstgpne wyniki badan nad réznicami kulturowymi
pomig¢dzy regionami nie pozwalajg naturalnic na generalizacje naukows, aczkolwiek

sygnalizujg pewne problemy w kontekscie istnienia zauwazalnych réznic kulturowych.
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