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MODEL KULTURY ORGANIZACYJNEJ 
A ZJAWISKA PATOLOGICZNE 
W ŚRODOWISKU PRACY

Anna Wziątek-Staśko

Wprowadzenie

W spółczesne studia literaturowe dotyczące istoty 
i znaczenia kultury organizacyjnej eksponują oma-

wiane pojęcie jako coraz bardziej niejednoznaczne, by nie 
rzec –  kontrowersyjne. Fakt powyższy czyni rozważania 
poświęcone kulturze organizacyjnej bardzo inspirującymi, 
otwierając wiele nowych pól eksploracji naukowej. 

W  artykule przedstawiono wyniki autorskich badań 
empirycznych poświęconych osiągnięciu dwóch celów 
badawczych:

• dokonaniu oceny typu istniejącego oraz pożądanego 
modelu kultury organizacyjnej na podstawie opinii 
wybranej losowo grupy pracowników;

• zdiagnozowaniu, czy deklarowany przez badanych 
obecny model kultury organizacyjnej ma wpływ na ro-
dzaj i skalę występujących w ich organizacjach zjawisk 
patologicznych. 

Kultura organizacyjna 
— wieloaspektowość jej 
istoty i znaczenia

J ak zauważa K. Serafin (2015, s.  87): „Zainteresowa-
nie kulturą organizacyjną ma związek z jej rozległym 

wpływem na różne obszary życia organizacyjnego, a tak-
że otoczenia. Kultura organizacyjna wpływa na wyniki 
pracy jednostek, wydajność organizacyjną, satysfakcję 
z  pracy i  zaangażowanie, strategię planowania i  reali-
zację zadań, rekrutację i  selekcję pracowników oraz 
ich akceptację przez firmę, skalę występowania oporów 
wobec zmian i  konfliktów organizacyjnych, socjaliza-
cję i  charakter interakcji, innowacje i  rozwój nowych 
produktów, marketing i  sprzedaż”. Według jego opinii, 

„wiedza o kulturze danej organizacji, o panującym w niej 
klimacie, o tym, jak pracownicy oceniają samych siebie, 
firmę i jej przyszłość na rynku pozwala z dużym wyprze-
dzeniem przewidzieć jej efektywność, źródła sukcesów 
i  porażek” (Serafin, 2015, s.  99). Kulturę organizacyjną 
należy postrzegać jako kategorię wieloaspektową, co 
potwierdzają również inni –  liczni autorzy z  całego 
świata (Saad, Asaad, 2015, s. 379–394; Yiing i  in., 2009, 
s.  53–89; Gimenez-Espin i  in., 2013, s.  678–692; Altaf, 
2011, s. 161–162; Harrington, Voehl, 2015, s. 56; Su i in., 
2012, s.  5317–5329; Neagu i  Nicula, 2012, s.  420–424; 
Weare i  in., 2014, s. 590–619; Sokro, 2012, s. 106–119). 
Kultura organizacyjna bywa nazywana „osobowością or-

ganizacji”, „filozofią, która kieruje polityką organizacji”, 
„rdzeniem wartości, które określają filozofię lub misję fir-
my”, „zwyczajowymi i tradycyjnymi sposobami myślenia 
i  działania”, „klimatem organizacyjnym”, „symbolami, 
językiem, ideologiami, rytuałami, mitami”, „wartościa-
mi, normami, wiedzą”, „wzorami procesów myślowych”, 

„mową lub żargonem” (Zbiegień-Maciąg, 1999, s. 17; Sro-
kowski, 2011, s. 26; LaMontagne, 2016, s. 9; Wudarzew-
ski, 2013, s.  59–78). Jak twierdzi P. Markiewicz (2005, 
s.  44, 47): „Kultura organizacyjna to nie ekskluzywne 
wyposażenie, piękne obrazy w biurach, to nie organizo-
wanie wyjazdów na grzyby, wieczorków poetyckich. Są 
to możliwe części kultury organizacyjnej, ale to wcale 
nie oznacza, że kultura organizacyjna musi takie ele-
menty posiadać. Kultura organizacyjna nie jest również 
tym, na co organizacja może sobie pozwolić wtedy, gdy 
jej dochody są  wysokie. <<Kulturę>> przedsiębiorstwo 
posiada niezależnie od tego, ile zarabia”. Jak zauważa 
E. Kasprzak (2017, s. 14), kultura organizacyjna odgrywa 
ważną rolę w procesie budowy pozytywnej organizacji: 

„W  tworzeniu pozytywności pracowników i  organizacji 
bierze udział zarówno organizacja, jak i  pracownicy. 
Organizacja czyni to za pośrednictwem strategii, pro-
cedur, ale przede wszystkim wartości, kultury organiza-
cyjnej, upowszechnianych w  zachowaniu menedżerów 
i  liderów”. W opinii M. Kraczli (2013, s.  91): „wartości 
można uznać za cele trudno osiągalne, ale samo dążenie 
do nich motywuje przedsiębiorstwo i jego pracowników 
do samodoskonalenia się i  budowania kultury organi-
zacyjnej w oparciu o uniwersalne, naturalne regulatory 
ludzkich działań i wyborów. W konsekwencji prowadzi 
do zapewnienia satysfakcji pracowników z  faktu przy-
należności do konkretnej organizacji”. Pogląd powyższy 
potwierdza również A. Blikle (2016, s. 39), twierdząc, iż: 

„Praca w organizacjach zapewniających dobre życie jest 
dla pracowników radością, a przez to jest wydajniejsza, 
bardziej innowacyjna i  obarczona mniejszą liczbą błę-
dów. I to właśnie daje tym firmom przewagę nad innymi 
(…). Bądźmy dla siebie partnerami, a  nie konkurenta-
mi, współpracujmy i wspierajmy się wzajemnie zamiast 
współzawodniczyć, budujmy pomiędzy sobą dobre rela-
cje oparte na zaufaniu”. 

Niestety, nie wszyscy podzielają poglądy artykułowane 
przez wyżej wymienionych autorów, eksponując kulturę 
organizacyjną w  nieco odmiennym świetle. Zwolennicy 
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nurtu krytycznego sugerują, by kulturę organizacyjną 
postrzegać jako narzędzie dominacji i opresji, jako hipo-
stazę i ideologię, jako wątek pseudonaukowy i modę czy 
wręcz jako psychiczne więzienie (Sułkowski, 2011, s.  8). 
Jak konstatuje P. Krzyworzeka, osoby chcące zdefiniować 
kulturę są  skazane na poruszanie się w  propozycjach 
teoretycznych powstałych 30 lat temu i  wcześniej. Cho-
ciaż waga klasycznych teorii antropologicznych jest nie 
do przecenienia, to akurat historyczne definicje kultury 

– szczególnie wyrwane z szerszego kontekstu teoretyczne-
go – są czymś, po co należałoby sięgać w ostatniej kolej-
ności (Krzyworzeka, 2012, s. 74). Według autora, znaczna 
większość opisów kultury organizacyjnej, czyli opisów 
analiz następujących po  zdefiniowaniu pojęcia „kultura 
organizacyjna”, jest zamykaniem organizacji i tworzących 
je ludzi w kulturowych kapsułach, czego etycznymi i me-
todologicznymi efektami jest wzmacnianie hegemonii 
dyskursu dominującego oraz spójna wizja całości kosz-
tem utraty zrozumienia złożoności (Krzyworzeka, 2012, 
s.  76). Niektórzy autorzy uważają także, że kultura orga-
nizacyjna jest czynnikiem determinującym występowanie 
różnych dysfunkcji w procesie zarządzania. Według opinii 
A.  Tarnowskiej (2011, s.  74): „kultura organizacyjna to 
jedno z głównych źródeł patologii zachowań społecznych”. 
Pogląd powyższy potwierdza także A. Pietruszka-Ortyl 
(2016, s. 441), konstatując, iż „patologia organizacyjna to 
ekstremalna forma dysfunkcji organizacyjnej a  dysfunk-
cja to niewypełniona, bądź błędnie wypełniona funkcja 
kultury organizacyjnej”. 

Dualizm, oparty na skrajności, w wyrażaniu poglądów 
na temat istoty i  znaczenia kultury organizacyjnej stał 
się inspiracją do podjęcia pogłębionej analizy zależności 
występującej między modelem kultury organizacyjnej 
a skalą i  typologią zjawisk patologicznych w środowisku 
pracy, co stanowi przedmiot dalszych rozważań. 

Kultura organizacyjna w ocenie 
współczesnych pracowników 
— cel i metodyka badań

C elem autorskich badań empirycznych było dokonanie 
oceny istniejącego oraz pożądanego modelu kultury 

organizacyjnej w opinii polskich pracowników, z jednoczes- 
nym zdiagnozowaniem wpływu modelu deklarowanego 
jako „obecnie istniejący” na rodzaj i  skalę występowania 
zjawisk patologicznych w  środowisku pracy. W  procesie 
badawczym wykorzystano dwa narzędzia badawcze: 

• narzędzie do oceny kultury organizacyjnej (ang. Orga- 
nisational Culture Assessment Instrument –  OCAI) 

– autorstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna (2003, s. 28);
• autorski kwestionariusz ankiety do oceny występowa-

nia oraz skali natężenia zjawisk patologicznych w miej-
scu pracy; większość pytań zamieszczonych w  części 
autorskiej ankiety miała charakter testu wyboru. 
Badanie statystycznie istotnych różnic pomiędzy 

zmiennymi jakościowymi (niemierzalnymi) przeprowa-
dzono za pomocą testu chi-kwadrat (χ2) niezależności  
Pearsona. Do badań przyjęto poziom istotności staty-
stycznej α=0,05, zakładając, że:

• gdy p < 0,05, to występuje statystycznie istotna zależ-
ność (oznaczona za pomocą *);

• gdy p < 0,01, to występuje wysoce istotna zależność (**);
• gdy p < 0,001, to występuje bardzo wysoce istotna sta-

tystycznie zależność (***).
Anonimowe badania empiryczne, na losowo wybranej 

próbie respondentów z  województwa śląskiego, zostały 
przeprowadzone w  okresie 01.04.2016  r. –  30.11.2016  r. 
z wykorzystaniem papierowej wersji obu, wyżej wymienio-
nych, narzędzi badawczych1. Respondentom rozdano łącz-
nie 700 egzemplarzy kwestionariuszy, do ostatecznej analizy 
zakwalifikowano 664 kompletne i  poprawnie wypełnione 

Rys. 1. Model wartości konkurujących K.S. Camerona i R.E. Quinna
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Cameron, Quinn, 2003, s. 40)



ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI | 29

formularze. W procesie badawczym uczestniczyło 347 ko-
biet (52,2%) oraz 317 mężczyzn (47,8%)2. Modelem kultury 
organizacyjnej, który posłużył do badań dla potrzeb niniej-
szego opracowania był model wartości konkurujących (ang. 
Competing Values Framework) autorstwa K.S. Camerona 
oraz R.E. Quinna, zaprezentowany na rysunku 1. 

Wpływ kultury organizacyjnej na 
występowanie zjawisk patologicznych 
w ocenie badanych respondentów 
— prezentacja oraz dyskusja 
wyników badań własnych

W ypełnienie przez uczestników badań Kwestiona-
riusza OCAI pozwoliło określić istniejący model 

kultury organizacyjnej charakterystyczny dla organizacji, 
w których są zatrudnieni, oraz model przez nich pożąda-
ny, co zdefiniowano jako jeden z dwóch przyjętych celów 
badawczych. Opinie respondentów dotyczące powyższej 
kwestii zaprezentowano na rysunku 2.

Rys. 2. Obecny oraz pożądany model kultury organizacyjnej 
w opinii badanych respondentów
Źródło: opracowanie własne

Z  danych zaprezentowanych na rysunku 2  wyni-
ka, iż dominującym modelem kultury organizacyjnej 
wskazanym jako model „obecnie istniejący” jest kultura 
hierarchii (30,2% wskazań) oraz kultura rynku (29,1%). 
Modelem najbardziej „pożądanym” przez respondentów 
okazał się model kultury klanu (40,1%), a najmniej po-
żądanym – model kultury rynku (16,8%). Model obecny 
odbiega więc od modelu pożądanego. 

Drugim celem badań było sprawdzenie, czy model 
kultury organizacyjnej, deklarowany jako „obecnie 
istniejący”, wpływa na rodzaj i  skalę występowania wy-
branych zjawisk patologicznych w  ocenie uczestników 
badań. Zdaniem W. Kieżuna (1997, s.  11): „patologią 
organizacji jest ekstremalna forma jej dysfunkcji, de-
wiacji czy defektu”. Do grona patologii organizacyjnych 
zalicza się wiele różnych zjawisk, jak na przykład: praco-
holizm, wypalenie zawodowe, mobbing, molestowanie, 
dyskryminację, organizacyjną schizofrenię, korupcję, 
nepotyzm, anomię pracowniczą, zarządzanie poprzez 

strach, zarządzanie poprzez stres, brak sprawiedliwości, 
nieufność, brak szacunku i uznania dla wykonywanych 
działań, nadmierne obciążanie pracą, nadmierną kon-
trolę, fragmentaryzację i  wiele innych (Bugdol, 2006, 
s. 9–15; Bugdol, 2014, s. 131–133; Wziątek-Staśko, 2016, 
s.  32–105). Na rysunkach 3–11 zaprezentowano opi-
nie uczestników badań dotyczące niektórych z  wyżej 
wymienionych zjawisk patologicznych, w  stosunku do 
których analiza wykazała różnice istotne statystycznie  
(p = 0,0000, p < α). 

Jak wynika z danych zaprezentowanych na rysunku 3,   
„wypalenie zawodowe” jest najczęściej doświadczanym 
zjawiskiem przez pracowników zatrudnionych w  organi-
zacjach o typie kultury rynku (14% odpowiedzi „zdecydo-
wanie tak”, 28% „raczej tak”). Najrzadziej natomiast dekla-
rują odczuwanie go osoby zatrudnione w  organizacjach 
o  typie kultury adhokracji (53% wskazań opcji „raczej 
nie” oraz 24% – „zdecydowanie nie”) oraz o typie kultury 
klanu (tylko 3% badanych wskazało wariant odpowiedzi 

„zdecydowanie tak”, a 14% – „raczej tak”). 
Częstym problemem występującym w  wielu współ-

czesnych organizacjach jest wymaganie od pracowników 
pełnej dyspozycyjności, nadmierne obciążanie ludzi 
obowiązkami, niejednokrotnie przekraczającymi zakres 
tych, które powinni wykonywać zgodnie z  zapisami za-
wartymi w umowie o pracę, czynienie tego nierzadko pod 
groźbą poniesienia kary. Zapytano respondentów o  to, 
czy doświadczają opisanego wyżej zjawiska, a  strukturę 
ich odpowiedzi na pytanie dotyczące powyższej kwestii 
zaprezentowano na rysunku 4. 

Według opinii badanych, problem nadmiernego obcią-
żania ich obowiązkami zawodowymi pod rygorem ponie-
sienia kary w przypadku wyrażenia sprzeciwu najbardziej 
doskwiera pracownikom zatrudnionym w organizacjach 
o  typie kultury rynku (15% badanych wskazało wariant 
odpowiedzi „zdecydowanie tak”, 23% – „raczej tak”), tak-
że jest widoczny w  organizacjach o  typie kultury hierar-
chii. W najmniejszym stopniu dotyka on osoby pracujące 
w  organizacjach o  typie kultury klanu oraz adhokracji 

– ponad 80% wskazań negujących. 
Bardzo niepokojącym zjawiskiem, świadczącym 

o  toksycznym charakterze miejsca pracy, jest świadome 
wywoływanie u pracowników poczucia lęku lub strachu, 
wierząc, że to skuteczne narzędzie motywowania ich do 
bardziej efektywnej pracy. Niestety i  w  tym przypadku 
organizacje o typie kultury rynku okazały się środowiska-
mi, w których najczęściej stosuje się ten instrument (26% 
wskazań „za”). W przypadku organizacji o  typie kultury 
klanu takich wskazań było 6% (90% badanych stwierdziło, 
iż nie odczuwa strachu w pracy). W organizacjach o typie 
kultury adhokracji i hierarchii 81% badanych uznało, że 
strach nie jest uczuciem towarzyszącym im w  pracy, co 
należy postrzegać jako wynik bardzo pozytywny (rys. 5). 

Kolejnym zjawiskiem towarzyszącym pracy toksycz-
nych menedżerów, którego nie powinno się ignorować 
w biznesie, jest zarządzanie poprzez wywoływanie u pra-
cowników uczucia nieustannego stresu. Występowanie 
tego zjawiska ma związek z typem kultury organizacyjnej, 
co przedstawia rysunek 6. 
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Rys. 3. Wypalenie zawodowe a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 4. Nadmierne obciążanie ludzi pracą a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 5. Poczucie strachu w pracy a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 6. Stres w pracy a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 7. Organizacyjna schizofrenia a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne
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Materiał faktograficzny pokazany na rysunku 6 wyraź-
nie wskazuje, iż najbardziej stresogennym środowiskiem 
pracy są organizacje o typie kultury adhokracji oraz rynku, 
najmniej natomiast o  typie kultury klanu. W przypadku 
organizacji o  typie kultury klanu odnotowano najwięcej 
wskazań w sposób zdecydowany negujących odczuwanie 
stresu przez pracowników (30%). 

Zjawiskiem, które również skutecznie redukuje poziom 
zadowolenia ludzi z pracy, jest praktyka nazywana „organi-
zacyjną schizofrenią”, polegająca na tym, że pracodawca „co 
innego mówi pracownikom”, a „co innego robi w praktyce”. 
Powoduje to zaburzenie zaufania we wzajemnych relacjach, 
podejrzliwość, postrzeganie menedżerów jako osób niekon-
sekwentnych, często niekompetentnych. Opisywany rodzaj 

patologii organizacyjnej jest szczególnie widoczny w organi-
zacjach o typie kultury rynku (51% osób uznało, iż ma z nim 
do czynienia) oraz hierarchii (42% wskazań „za”). Najrza-
dziej „organizacyjna schizofrenia” jest doświadczana przez 
pracowników organizacji o typie kultury adhokracji (rys. 7). 

Interesujące dla autorki było również sprawdzenie, czy 
model kultury organizacyjnej wpływa na występowanie 
zjawiska nepotyzmu. Zależność powyższa okazała się 
istotna statystycznie. Nepotyzm jest patologią szczególnie 
charakterystyczną dla organizacji o  typie kultury rynku 
(53% wskazań „za”) oraz o typie kultury hierarchii (52% 
wskazań „za”). Zdecydowanie rzadziej występuje w orga-
nizacjach o typie kultury adhokracji. Szczegóły prezentuje 
rysunek 8. 

Rys. 8. Występowanie nepotyzmu a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 9. Nadmierna kontrola a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 10. Fragmentaryzacja a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne

Rys. 11. Wymuszanie postaw konformistycznych a obecny model kultury organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne
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Organizacje o  typie kultury rynku to także te, w  któ-
rych pracownicy czują się nadmiernie kontrolowani (49% 
wskazań „za”). Największym zaufaniem, jak się okazuje, 
obdarzeni są  pracownicy organizacji o  typie kultury 
adhokracji – aż 87% z nich uznało, iż nie doświadcza tej 
formy zjawiska (rys. 9).

We współczesnych organizacjach niejednokrotnie 
występuje również zjawisko zwane „fragmentaryzacją”. 
W praktyce oznacza ono faworyzowanie jednych pracow-
ników lub grup pracowników kosztem innych. Niestety, 
w  badanych organizacjach również jest ono widoczne. 
Największe nasilenie zjawiska występuje z organizacjach 
o  typie kultury rynku (62% wskazań „za”) oraz o  typie 
kultury hierarchii (54% wskazań „za”). Nie jest też zjawi-
skiem obcym w organizacjach o typie kultury klanu (26% 
wskazań „za”) i adhokracji (32% wskazań „za”). Szczegóły 
uwidoczniono na rysunku 10. 

Kolejnym niepokojącym zjawiskiem, z  którym spoty-
kają się współcześni pracownicy, jest wymuszanie na nich 
przez przełożonych uosabiania postaw konformistycz-
nych, nawet jeśli się z  danym poglądem absolutnie nie 
zgadzają. Patologia ta, jak się okazuje, jest również obecna 
w  badanych organizacjach, szczególnie w  tych o  typie 
kultury rynku i  hierarchii, w  mniejszym zakresie w  or-
ganizacjach o typie kultury klanu i adhokracji. Szczegóły 
zaprezentowano na rysunku 11. 

Podsumowanie

W   prezentowanym artykule szczególną uwagę po-
święcono wyeksponowaniu problematyki dotyczą-

cej wpływu modelu kultury organizacyjnej na kreowanie 
zjawisk patologicznych w miejscu pracy. Istotą prowadzo-
nych dociekań było zdiagnozowanie również tego, jakie 
modele kultur aktualnie dominują w badanych organiza-
cjach, oraz tego, jakie są przez pracowników pożądane, by 
wskazać ostatecznie istniejące podobieństwa lub różnice. 

Analiza zebranego materiału faktograficznego wyka-
zała, iż dominującym modelem kultury organizacyjnej 

–  wskazanym przez badanych respondentów jako model 
„obecnie istniejący” – jest kultura hierarchii (30,2% wska-
zań) oraz kultura rynku (29,1%). Modelem natomiast naj-
bardziej „pożądanym” przez nich okazał się model kultury 
klanu (40,1%), a  najmniej pożądanym –  model kultury 
rynku (16,8%). Model obecny odbiega więc od modelu 
pożądanego. Taki wynik dowodzi, iż cechy charaktery-
styczne dla modelu kultury rynku nie zyskują akceptacji 
wśród pracowników. Ważne jest dla nich natomiast to, co 
stanowi domenę organizacji o kulturze klanu: przyjazna 
atmosfera w pracy, wzajemne wsparcie, promowanie pra-
cy zespołowej, życzliwy przełożony. To cenna wskazówka 
dla współczesnych menedżerów – zwłaszcza tych, którzy 
z  upodobaniem stosują toksyczny model przywództwa 
i naiwnie wierzą w jego skuteczność. Toksyczne zarządza-
nie to model stosowany przez toksycznych menedżerów 
i trudno nie zgodzić się z poglądami przedstawicieli nurtu 
krytycznego, dopuszczającymi możliwość postrzegania 
kultury organizacyjnej w  kategorii narzędzia dominacji 
i opresji czy też psychicznego więzienia (Sułkowski, 2011, 

s.  8). Znamiona takich właśnie organizacji posiadają te 
spośród badanych, których model kultury organizacyj-
nej zdiagnozowano jako kulturę rynku oraz w  drugiej 
kolejności –  kulturę hierarchii. W  organizacjach tych 
występuje wiele patologii organizacyjnych, których nasi-
lenie w  dość istotny sposób odbiega od poziomu wystę-
pującego w organizacjach o typie kultury adhokracji oraz 
w  szczególności –  o  typie kultury klanu. Dość osobliwe 
wydaje się to, iż najbardziej nieprzyjaznymi środowiskami 
pracy okazały się organizacje nastawione wyłącznie na 
maksymalizację wartości dodanej, na nieustanną walkę 
konkurencyjną i  doskonalenie swojej pozycji na rynku 
oraz te o  największym stopniu zhierarchizowania i  zbiu-
rokratyzowania. W  organizacjach o  typie kultury rynku 
oraz hierarchii występuje najwyższy poziom wypalenia 
zawodowego u  pracowników, to w  tych właśnie orga-
nizacjach ludzie są  nadmiernie obciążani obowiązkami 
zawodowymi pod rygorem poniesienia kary w  przypad-
ku wyrażenia sprzeciwu, bo nie szanuje się ich prawa do 
czasu „po  pracy”. Spośród dwóch wyżej wymienionych 

–  toksycznych modeli kultur –  szczególnie negatywnie 
postrzegane są organizacje o typie kultury rynku, których 
domeną jest nieustanne wywoływanie u  pracowników 
poczucia lęku, strachu oraz stresu, chorobliwa kontrola, 
wymuszanie postaw konformistycznych. To tutaj rów-
nież najczęściej występuje zjawisko zwane nepotyzmem, 
organizacyjną schizofrenią oraz fragmentaryzacją. Jako 
bardzo niepokojące można uznać to, iż modele te są cha-
rakterystyczne dla większości badanych organizacji. Pra-
cownicy większości badanych organizacji uznali jedno-
cześnie, że koniecznością jest potrzeba dokonania zmian. 
Archaiczne zarządzanie przy użyciu przysłowiowego „kija” 
jest drogą niewłaściwą, drogą prowadzącą do skutecznej 
redukcji zadowolenia ludzi z pracy, tym samym powstania 
dużego ryzyka obniżenia jakości i  wydajności ich pracy. 
Powinno ono ustąpić miejsca nowym standardom zarzą-
dzania – promującym nowoczesność i odpowiedzialność, 
z jednoczesnym nastawieniem na poszanowanie człowie-
ka i wyznawanych przez niego wartości. Takim modelem 
wydaje się model kultury klanu, najczęściej wskazywany 
przez badanych jako model przez nich pożądany. 

Odnosząc otrzymane wyniki badań do zaprezentowa-
nych na wstępie opinii na temat istoty i znaczenia kultury 
organizacyjnej, należy stwierdzić, iż dualizm poglądów 
znajduje swe uzasadnienie. Kultura organizacyjna może 
być narzędziem kreacji nowoczesnych, przyjaznych 
miejsc pracy, w których ludzi czują się szczęśliwi, może 
też jednak wpływać na kształtowanie środowiska pracy 
w  sposób bardzo destrukcyjny. To, jaki przyjmie osta-
tecznie kształt, zależy przede wszystkim od stopnia pro-
fesjonalizmu kadr menedżerskich, których rola w  pro-
cesie kreacji modelu kultury organizacyjnej wydaje się 
kluczowa. 
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Przypisy

1) W  przedmiotowym artykule zaprezentowano jedynie frag-
ment bogatego materiału faktograficznego, zgromadzonego 
podczas diagnozy i analizy występowania zjawisk patologicz-
nych w  środowisku pracy, w  kontekście identyfikowanego 
przez pracowników modelu kultury organizacyjnej. 

2) Respondenci reprezentowali różne kategorie wiekowe: 
18–25 lat (N=337; 50,8%), 26–35 lat (N=170; 25,6%), 36–45 
lat (N=124; 18,7%), 46–55 lat (N=30; 4,5%), powyżej 55 lat 
(N=3; 0,5%). Struktura wykształcenia badanych osób kształ-
towała się następująco: wykształcenie podstawowe (N=1; 
0,2%), wykształcenie zawodowe (N=6; 0,9%), wykształcenie 
średnie (N=530; 79,8%), wykształcenie wyższe (N=126; 19%), 
osoby posiadające stopnie lub tytuły naukowe (N=1; 0,2%). 
Spośród ogółu respondentów osób zatrudnionych na stano-
wisku robotniczym było (N=246; 37%), na stanowisku niero-
botniczym bez podległych pracowników (N=296; 44,6%), na 
stanowisku menedżera najniższego szczebla (N=31; 4,7%); 
menedżera średniego szczebla (N=71; 10,7%), menedżera naj-
wyższego szczebla (N=20; 3,0%). Uczestnicy badań to osoby 
o różnym stażu pracy ogółem: poniżej 5  lat (N=328; 49,4%), 
w przedziale 5–15 lat (N=202; 30,4%), powyżej 15 lat (N=134; 
20,2%). Osoby o  stażu pracy w  obecnej firmie w  wymiarze 
poniżej 5  lat (N=467; 70,3%), w wymiarze 5–15 lat (N=130; 
19,6%), powyżej 15 lat (N=67; 10,1%). Osoby o stażu pracy na 
obecnym stanowisku pracy w wymiarze poniżej 5 lat (N=500; 
75,4%), w  wymiarze 5–15 lat (N=132; 19,9%), w  wymiarze 
powyżej 15 lat (N=32; 4,7%). Respondenci reprezentowali 
różnego typu organizacje: sektor prywatny (N=525; 79,2%), 
państwowy (N=117; 17,6%), trzeci sektor (N=21; 3,2%), róż-
nej wielkości – mikroprzedsiębiorstwa (N=99; 15,0%), przed-
siębiorstwa małe (N=127; 19,2%), średnie (N=152; 23%) oraz 
duże (N=282; 42,7%). Jeden respondent nie zadeklarował 
przynależności do organizacji o  określonej formie własno-
ści, a  czterech do organizacji o  danej wielkości, dlatego też 
w obu przypadkach suma nie daje liczby 664. Fakt powyższy 
nie wpłynął na wyłączenie kwestionariuszy z dalszej analizy, 
z  uwagi na drugorzędne znaczenie pominiętych kategorii 
w procesie badawczym.
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Organizational Culture model and Pathological 
Phenomena in Working Environment

Summary

This study is aimed to find empirical evidence of the or-
ganisational culture model and the chosen organizational 
pathologies. The subject of the scientific research undertak-
en in this article is to present the results of own empirical 

research, the aim of which was to provide the answers to the 
two research questions. The first one – which model of or-
ganizational culture currently dominates and is desired in 
the surveyed organizations, in the opinion of respondents. 
The second one – is there a statistically significant relation-
ship between the type of the organizational culture model 
and the type of and scale of pathological phenomena occur-
ring in the surveyed organizations. The empirical research 
was conducted in 2016 among 664 Polish employees. Two 
research tools were used in the research process: Cameron’s 
and Quinn’s OCAI Questionnaire and author’s question-
naire to assess the prevalence of pathological phenomena 
at work. The research results lead to important conclusions: 
the existing organizational culture model is significantly 
different from the model desired and there is a statistically 
significant relationship between the type of the organiza-
tional culture model and the type and scale of pathological 
phenomena in the workplace. The research showed the 
organizational culture model of the most pathological char-
acter turned out to be the market culture model.

Keywords

organizational culture, model, organizational pathology, 
human resources management
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