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Streszczenie: Przedmiotem artykutu sa powigzania migdzy kulturowa organizacyjna a wybo-
rami strategicznymi organizacji. Autor skoncentrowat si¢ na przedstawieniu wptywu, lgza-
cych u podstaw kultury organizacyjnej, zatozen na wybory strategiczne akceptowalne w danej
organizacji na przykladzie badanego przedsigbiorstwa. Artykul podzielony zostal na dwie
czgsci. Pierwsza to blok teoretyczny zawierajacy opis waznych z punktu widzenia referatu
definicji i podej$¢ do problematyki kultury organizacyjnej i jej powiazan ze strategia organi-
zacji. Druga to studium przypadku polskiego przedsigbiorstwa produkcyjnego zajmujacego
si¢ produkcja systemoéw odprowadzania spalin i elementéw systemow grzewczych. Przedsta-
wione w artykule zagadnienia, mysli i wnioski powstaty w oparciu o studia literatury przed-
miotu, wyniki badan empirycznych i doswiadczenia wlasne autora.
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1. Wstep

Dzisiejsza rzeczywisto$¢ charakteryzuje si¢ coraz wigksza zmiennoscia i nieprzewi-
dywalnoscia warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Firmy zmuszone sa do
ciagtego poszukiwania coraz to nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Liczy si¢
tu przede wszystkim umiejetnos¢ ich identyfikowania, optymalnego wykorzystania
i ochrony. Zmieniaja si¢ rowniez czynniki wewngtrzne i zewngtrzne determinujace
strategie organizacji. Widoczny jest staly wzrost oczekiwan spotecznych i wymagan
rynkow zbytu, wystepuja gwattowne zmiany sytuacji ekonomicznej oraz przeniesie-
nie $rodka cigzkos$ci z zasobéw materialnych na niematerialne. Wigkszego znacze-
nia zaczyna nabiera¢ takze kultura organizacyjna, ktéra ma jednoczesnie wptyw na
formutowanie i wdrazanie strategii. W obecnych turbulentnych warunkach dziatania
firm, rola kultury organizacyjnej zwigksza si¢ rowniez dlatego, ze przedsigbiorstwa
rzadko kiedy moga pozwoli¢ sobie na trudny i dtugotrwaty proces jej zmiany. Jesli
przyjmiemy, ze kultura organizacji to zbior fundamentalnych zatozen odno$nie war-
tosci 1 norm postgpowania w oranizacji [Schein 1984], a wigc nierozerwalnie laczy
si¢ ze specyficznym sposobem myslenia i dziatania w danej organizacji, to moze ona
determinowac¢ akceptowalne wybory strategiczne. Niniejszy artykul porusza pro-
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blem wptywu lezacych u podstaw kultury organizacyjnej zatozen na wybory strate-
giczne akceptowalne w danej organizacji. Co jest kwestia szczego6lnie istotna, biorac
pod uwagg, iz kultura organizacyjna, ktorej cechy wpisuja si¢ w strategig organizacji
moze w duzym stopniu stanowi¢ o sile i powodzeniu strategii [Allen, Kraft 1982].
Artykut podzielony zostat na dwie czgsci. Pierwsza, to blok zawierajacy opis waz-
nych z punktu widzenia referatu definicji i podej$¢ do problematyki kultury organi-
zacyjnej oraz jej powiazan ze strategia organizacji. Druga czgs¢ to analiza konkret-
nego przypadku, ktérego poznanie moze przyczyni¢ si¢ do wyjasnienia wptywu
kultury organizacyjnej na wybory strategiczne organizacji.

2. Kultura organizacyjna a strategia

Literatura przedmiotu oferuje wiele definicji 1 sposobow postrzegania kultury orga-
nizacyjnej. Poczawszy od definicji E. Jaques’a, ktora traktuje kulture jako ,,zwycza-
jowy, tradycyjny sposob myslenia i dziatania” [Jaques 1951], poprzez definicjg
A .M. Pettigrew, wedlug ktdrej kultura organizacyjna to ,,system powszechnie i wspol-
nie akceptowanych znaczen i przekonan” [Pettigrew 1979] po definicj¢ G. Hofstede,
ujmujaca kulturg jako ,.kolektywne zaprogramowanie umystu” [Hofstede 1983], czy
E. Scheina, ktory stwierdzit, Ze ,,kultura organizacji to zbior fundamentalnych zato-
zen odnos$nie wartosci 1 norm postgpowania” [Schein 1984]. Kulturg organizacyjna
mozemy postrzegaé na rdézne sposoby, jako zmienna niezalezna, ktdra jest czynni-
kiem zewnetrznym i wptywa na zachowania w organizacji, jako zmienna wewngtrz-
na, ktora jest elementem zaleznym od innych sktadowych organizacji lub jako rdzen-
ng metafore, gdzie organizacja jest kulturg [Smircich 1983]. Niezaleznie jednak od
przyjetej koncepcji mozna stwierdzic¢, ze kultura w organizacjach istnieje, jest niepo-
wtarzalna 1 unikatowa dla kazdej z nich i moze by¢ podstawa wzmacniania pozada-
nych zachowan organizacyjnych oraz tozsamosci organizacji [Zbiegien-Maciag
1999]. Kultura organizacyjna jest wigc niezwykle istotnym elementem organizacji,
ktory wraz ze strategia oraz struktura organizacyjna moze istotnie wptywac na uzy-
skiwanie przez przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej.

Poszukujac powiazan pomigdzy kultura organizacyjna i strategia warto zwrocic¢
uwage, na koncepcje A. Chandlera, ktory obok struktury organizacyjnej, wiasnie w
kulturze i strategii upatrywat kluczowych elementow organizacji [Chandler 1962].
Jego zdaniem struktura i kultura powinny wspiera¢ strategi¢, a zmiana ktoéregokol-
wiek z tych elementéw musi pociagac za soba zmiang pozostatych. E. Schein, opi-
sujac funkcje kultury dotyczace problemdéw zwiazanych z funkcjonowaniem ze-
wnetrznym, podkresla jej role w procesie formutowania strategii [Schein 2004].
Zdaniem E. Scheina kultura umozliwia osiagni¢cie konsensusu, rozumianego tutaj
jako zgoda uczestnikow organizacji, co do spraw strategicznych. Kultura organiza-
cyjna umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podsta-
wowych celow organizacji przez jej uczestnikow, a niekiedy nawet moze determino-
waé wybory strategiczne przedsigbiorstw. J.A. Pearce Il i R.H. Robinson Jr.
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zaproponowali interesujaca koncepcjg ujmowania relacji migdzy kultura organiza-
cyjna a strategia, w ktorej wyrdzni¢ mozna cztery potencjalne sytuacje [Pearce II,
Robinson Jr. 2000]. Pierwsza wystepuje, kiedy nowa strategia jest zgodna z podsta-
wowymi zatozeniami kultury organizacyjnej, ale wymaga wielu zmian w organiza-
cji. W takim przypadku przedsigbiorstwa uzyskuja efekt wzmocnienia kulturowego,
ktore wspomaga proces implementacji strategii i utatwia ewentualne zmiany organi-
zacyjne. Druga sytuacja wystapi, gdy nowa strategia jest zgodna z podstawowymi
zatozeniami kultury organizacyjnej i nie wymaga zbyt wielu zmian w organizacji.
Powstaje wtedy synergiczna koncentracja na wzmacnianiu kultury, ktéra zwigksza
stabilno$¢ zmiany strategii. Trzecia sytuacja ma miejsce, gdy nowa strategia jest
sprzeczna z kultura organizacji, jednak nie wiaze si¢ ze zbyt duza liczba zmian w
strukturze, systemach czy procedurach organizacji. Wtedy przedsigbiorstwo musi
przeprowadza¢ niezbgdne zmiany w taki sposob, aby unikna¢ bezposredniej ich
konfrontacji z normami i warto$ciami kulturowymi. Czwarta sytuacja pojawia si¢ w
momencie, kiedy nowa strategia jest sprzeczna z kultura. W takich przypadkach
przedsigbiorstwa powinny zastanowi¢ si¢ nad zmiana planu strategicznego. Reasu-
mujac, wedtug cytowanych autoréw kultura organizacyjna moze istotnie wplywac
na powodzenie implementacji i efektywnos¢ strategii, a takze determinowac wybory
strategiczne [Ansoff 1988; Obtoj 2007]. Kultura moze wykreowaé lub zniszczyé
strategig, tak jak strategia moze wykreowac i zniszczy¢ kulturg [Bjerke 2000].

3. Opis badanego przedsi¢biorstwa

Badane przedsigbiorstwo powstalo w 1993 roku jako firma handlowa zajmujaca si¢
dystrybucja elementow ukltadow kominowych. Po uptywie trzech lat rozszerzyta
profil dziatalno$ci o produkcj¢ tych uktadow, aby w 1998 roku zaprzestac¢ dystrybu-
¢ji produktow innych producentow. W chwili obecnej firma oferuje 13 produktéw z
zakresu systemow odprowadzania spalin wykonywanych ze stali kwasoodpornych i
zaroodpornych oraz elementow systemow grzewczych. Badana organizacja zatrud-
nia ponad 50 pracownikéw, w tym okoto 30 pracownikow produkcyjnych. Posiada
nowoczesny park maszynowy i uzyskata certyfikat ISO 9001:2000.

Dokonujac analizy schematu organizacyjnego badanego przedsigbiorstwa, moz-
na zaobserwowacé wystepowanie struktury organizacyjnej posiadajacej w przewaza-
jacej czesci cechy struktury departamentowej [Stoner, Freeman, Gilbert 1992].
Struktura zostata sformutowana na zasadzie logicznego taczenia zadan i pracowni-
koéw wedtug ich funkcji w organizacji, w skutek czego powstaty trzy wydzialy: ad-
ministracyjny, techniczny i produkcyjny. Wielkos¢ badanego przedsigbiorstwa unie-
mozliwia bezposredni nadzor dyrektora generalnego nad wszystkimi pracownikami,
wobec czego obowiazki te zostatly przeniesione na wyspecjalizowanych dyrektoréw
funkcjonalnych poszczegoélnych wydziatow. Proces koordynacji i przepltywu infor-
macji pomigdzy poszczegdlnymi wydziatami odbywa si¢ plynnie, jednak wystepuja
przypadki, kiedy dyrektorzy funkcjonalni przekazuja ze znacznym opdznieniem in-
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formacje dla nich niekorzystne. Relacje podporzadkowania pomigedzy poszczegol-
nymi wydziatami ksztattuja si¢ nastgpujaco: nadrzedna rolg pelni wydzial admini-
stracyjny, nastepnie techniczny i produkcyjny. Decyzje strategiczne podejmowane
sa na 0gdt jednoosobowo przez dyrektora generalnego, jednak uprzednio konsulto-
wane sa z dyrektorami funkcjonalnymi. Relacje dyrektoréw funkcjonalnych z pod-
wladnymi oparte sg na zasadach partnerskich, co wspomaga wystgpowanie inicjatyw
oddolnych, ale utrudnia przeprowadzanie gwaltownych zmian czy redukcji zatrud-
nienia.

4. Opis kultury organizacyjnej badanego przedsi¢biorstwa

Badanie kultury organizacyjnej w omawianym przedsigbiorstwie zostato przepro-
wadzone w oparciu 0 rozmowy z pracownikami, obserwacj¢ uczestniczacg oraz ana-
lizg danych i studia przypadkéw pochodzace z firmy. Do opisu kultury w badanej
firmie zaproponowano model kultury E. Scheina [2004]. W modelu tym wystepuja
trzy poziomy kultury, wyr6znione ze wzgledu na poziom ich widocznosci oraz trwa-
tosci. Najbardziej widocznym, ale zarazem najmniej trwatym poziomem sg artefakty
kulturowe, ktére mozemy podzieli¢ na artefakty jezykowe, behawioralne i fizyczne.
Normy i warto$ci wystepujace w organizacji sa poziomem trwalszym, jednak trud-
niejszym do zaobserwowania. Trzeci poziom tworza zatozenia, ktore sa najtrwal-
szym, ale jednak najtrudniejszym do poznania elementem kultury. Stanowia one
podstawe formutowania i funkcjonowania catej kultury organizacyjnej, determinu-
jac pozostate elementy.

Opisujac artefakty jezykowych warto podkresli¢ wystgpowanie legend organiza-
cyjnych dotyczacych udanej zmiany profilu dziatalnosci, ktora to zmiana spowodo-
wala dynamiczny rozwdj organizacji. Przywolywane sa one zwlaszcza podczas re-
alizacji trudnych i waznych zlecen. W odniesieniu do artefaktow behawioralnych, to
nalezy zwr6ci¢ uwage na zwyczaj pracownikéw nieprodukcyjnych zwiazany z ob-
chodzeniem przez nich imienin. Kazdorazowo sktada si¢ on z od$piewania tradycyj-
nej polskiej piesni, przekazania solenizantowi kwiatow badz butelki drogiego alko-
holu, ztoZzenia mu zyczen oraz okolo trzydziestominutowej przerwy na kawe i ciasto.
Zwyczaj ten ma duzy wplyw na atmosfere pracy i pomaga w integracji nowych
cztonkow organizacji. Interesujacy jest fakt niewystgpowania w badanym przedsie-
biorstwie artefaktow fizycznych zwiazanych z prestizem i oznakami statusu po-
szczegblnych czlonkdéw organizacji. Jedynym odstgpstwem jest réznica w sposobie
ubierania si¢ pracownikow produkcyjnych i nieprodukcyjnych, jednak wynika ona
w wigkszym stopniu z charakteru petnionych obowiazkow niz z réznicy w statusie
W organizacji.

Badanie norm i warto$ci oparte bylo na rozmowach z pracownikami i obserwacji
uczestniczacej. Gtownym celem byto poznanie tych norm i warto$ci omawianego
przedsigbiorstwa, ktore faktycznie w nim obowiazuja. Do najwazniejszych z nich
nalezy zaliczy¢ przekonanie, Zze wszyscy pracownicy zastuguja na szacunek, gdyz
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praca kazdego z nich przyczynia si¢ do powodzenia calego przedsigbiorstwa. Nie-
mniej wazne sa normy i wartosci odnoszace si¢ do klientow, ktore w zrozumieniu ich
potrzeb i1 dostosowaniu oferowanych produktow do tych potrzeb identyfikuja pod-
stawg ksztaltowania dobrych relacjach z klientami. W badanym przedsigbiorstwie
powszechnie wystepuje przekonanie, ze zbgdne koszty nalezy eliminowaé, jednak
nie ma zbednych kosztéw w kwestii jakosci i rozwoju zawodowego pracownikow.
Dla cztonkow badanej organizacji nie punktualnos¢ jest najwazniejsza, ale popraw-
ne wykonywanie powierzonych im zadan. Interesujace sa rowniez normy i wartosci,
ktére méwia, ze nie nalezy wyraza¢ opinii o firmie w obecnosci osob spoza niej,
chyba Ze sa to opinie stawiajace przedsigbiorstwo w dobrym $wietle.

Zgodnie z koncepcja E. Scheina, aby posias¢ wiedze na temat podstawowych
zatozen kultury organizacyjnej, niezbgdne jest okreslenie takich kwestii z zakresu
podstawowych problemow egzystencji, jak: natura otoczenia, natura organizacji,
pojmowanie prawdy i czasu, natura cztowieka, natura ludzkiego dziatania, cechy
relacji migdzyludzkich i cechy relacji organizacji z otoczeniem. W odniesieniu do
spojrzenia na naturg otoczenia i organizacji w omawianym przedsigbiorstwie jego
cztonkowie traktujq otocznie jako zrodto szans, lecz uwazaja, ze organizacja powin-
na si¢ mu podporzadkowaé. W kwestii pojmowania prawdy najwazniejszy jest kom-
promis miedzy wiedza i doswiadczeniem, a w kwestii czasu koncentracja na teraz-
niejszosci, przy poszanowaniu dla przesziosci. Pracownicy postrzegani sa jako
osoby, ktore moga rozwijac¢ si¢ w ramach posiadanych predyspozycji, a praca po-
winna by¢ dla nich waznym elementem zycia. Cztonkowie organizacji nie musza
stale wykazywac¢ si¢ aktywnoscia, ale sa zobowiazani do natychmiastowego podej-
mowania dziatania w sytuacjach kryzysowych. Relacje miedzyludzkie opieraja si¢
na wspolpracy, a szacunek nalezy si¢ kazdemu, kto przyczynia si¢ do wspolnego
sukcesu.

5. Wplyw kultury organizacji na wybory strategiczne
badanego przedsi¢biorstwa

Opis wplywu kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa na dokonywane w
nim wybory strategiczne powstat na podstawie rozmoéw z dyrektorami, obserwacji
uczestniczacej oraz dokumentacji organizacyjnej. Nalezy zauwazy¢, ze do 2003
roku w badanej firmie nie funkcjonowata w petni u§wiadomiona i sformalizowana
strategia, a wybory strategiczne byly dokonywane w oparciu o dotychczasowe do-
swiadczenia i subiektywne opinie kadry zarzadzajacej. Na poczatku 2003 roku sfor-
mulowano strategig, dla ktérej punktem wyjsécia byta wizja przedsigbiorstwa, jako
uznanego producenta systeméw odprowadzania spalin i elementow systemow
grzewczych, ktory dziata w oparciu o nowoczesne technologie, a jego produkty ce-
chuje najwyzsza jakos¢. Misja badanej organizacji stato sig ciagte i uporczywe daze-
nie do podniesienia jakosci i poziomu dostosowania oferowanych wyrobow do po-
trzeb klientow. Do gtownych zatozen strategii nalezalo umocnienie pozycji na
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polskim rynku, utrzymanie pozycji na rynku czeskim i stowackim oraz wejscie na
rynek Unii Europejskiej. Rownie istotne byto pozyskanie nowych technologii pro-
dukcyjnych, ktére zapewnityby podniesienie jakosci produktow. W potowie 2009
roku strategia ta ulegta modyfikacji przy zachowaniu dotychczasowej wizji i misji.
Badane przedsigbiorstwo chce utrzymac pozycje na polskim rynku i umocni¢ swoja
obecnos$¢ na runku Unii Europejskiej, a oprocz jakosci, koncentruje si¢ rowniez na
innowacyjnosci produktow.

Badane przedsigbiorstwo rozpoczgto swoja dziatalnos¢ na poczatku lat 90.
XX wieku i poczatkowo zajmowato si¢ dziatalnoscia handlowa zwiazana z dystrybu-
cja elementow uktadow kominowych. Decyzje strategiczne byty podejmowane przez
zatozyciela i opieraty si¢ na jego znajomosci rynku oraz arbitralnej ocenie sytuacji.
Zgodnie z koncepcja Griffina i Moorheada, wraz z zatozeniem firmy powstaje kultu-
ra organizacyjna, ktorej zrodlem sa jej tworcy [Griffin, Moorhead 1992]. Jesli zatem
kultura organizacji to zbiér fundamentalnych zatozen odnosnie wartosci i norm po-
stgpowania [Schein 1984], to w omawianym przypadku, wartosci i normy postepo-
wania zalozyciela tworzace kulturg organizacyjna, miaty bezposredni wptyw na ak-
ceptowane i dokonywane przez niego wybory strategiczne. Potwierdzeniem tego
jest podjecie decyzji o rozpoczeciu produkcji elementow uktadow kominowych. De-
cyzja ta byta wynikiem przekonania wiasciciela, ze dystrybuowane wyroby innych
producentow, ktore charakteryzowaly si¢ niska jako$cia, wplywaja niekorzystnie na
wizerunek i postrzeganie jego firmy. Po czesci spowodowana byta takze postrzega-
niem otocznia jako zrodia szans. Zatozyciel dostrzegl niedobor producentéw ele-
mentow uktadow kominowych na polskim rynku, ktéry byl spowodowany proble-
mami z pozyskaniem surowcéw i linii produkcyjnych. Firmie udato sig¢ kupié
uzywang profesjonalna lini¢ produkcyjna z Niemiec i nawigza¢ wspolprace z do-
stawca blachy. W kolejnych latach badane przedsigbiorstwo rozwijato dziatalnosé¢
produkcyjna, aby w 1998 roku produkcja elementéw uktadow kominowych stala si¢
podstawa jego funkcjonowania. W zwiazku z powigckszeniem parku maszynowego
w kolejnych dwoch latach nastapita konieczno$¢ zmiany lokalizacji firmy, co nasta-
pito pod koniec 2000 roku. Przez kolejne trzy lata omawiana organizacja rozwijata
si¢ w umiarkowanym tempie. W 2003 roku przedsigbiorstwo, dzigki licznym nagro-
dom za najlepsze wyroby z zakresu elementéw uktadéw kominowych, otrzymato
dwie bardzo korzystne oferty wspotpracy — z Polski i Ukrainy. Biorac pod uwagg juz
realizowane zamowienia, nalezalo wybra¢ tyko jedna, aby utrzymac dotychczasowy
poziom jakosci produktéw — co bylo priorytetem dla zarzadzajacych. Wtasciciel
wraz z dwoma dyrektorami funkcjonalnymi podjeli decyzje o podpisaniu umowy z
polskim oferentem, mimo Ze byta to oferta gorsza ekonomicznego punktu widzenia.
Wybor ten w znacznej mierze podyktowany byt przeswiadczeniem, ze dobre relacje
z klientami buduje si¢ poprzez zrozumienie ich potrzeb i dostosowanie oferowanych
produktow do tych potrzeb. W przypadku odrzuconej oferty kadra zarzadzajaca
uznata, ze nie potrafi w petni zrozumie¢ potrzeb oferenta, a co za tym idzie nie be-
dzie mogta utrzymywac dobrych relacji z najwazniejszym ze swoich klientow. Pod
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koniec 2004 roku firma uzyskuje certyfikat ISO 9000:2000, a na poczatku 2005 roku
po raz drugi zmienia swoja lokalizacjg.

Kultura organizacyjna odegrata znaczaca rol¢ przy wyborze nowej siedziby.
Wtasciciel wraz z trzema dyrektorami funkcjonalnymi postanowit zaangazowac
cze$¢ pracownikow w wybor najdogodniejszego miejsca. Zarzadzajacy uznali, ze
pracownicy w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do powodzenia przedsigbiorstwa,
czuja sig¢ odpowiedzialni za powodzenie firmy, a praca jest dla nich waznym elemen-
tem zycia. Przygotowano kilka potencjalnych lokalizacji, a ostateczna decyzja zapa-
dta na drodze dyskusji zakonczonej gtosowaniem. W potowie 2007 roku w firmie ma
miejsce powazny kryzys. Instytucja audytorska wyrazita swoje niezadowolenie z
funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia, a odbiorca strategiczny zagrozit roz-
wigzaniem umowy i wstrzymatl swoje zamowienia na okres trzech miesigcy. W tym
okresie wazna rolg odegraty wczesniejsze doswiadczenia zwigzane ze zmiang profi-
lu dziatalnosci z handlowego na produkcyjny. Cztonkowie organizacji opowiadali
sobie nawzajem historie z tamtego okresu, podkreslajac, ze skoro wtedy wszystko
zakonczylto si¢ sukcesem, to teraz tez uda si¢ im przezwycigzy¢ trudnosci. Istotne
okazalo si¢ rowniez przekonanie pracownikow o tym, ze cho¢ na co dzien nie wy-
maga si¢ od nich wzmozonej aktywnosci, to w okresie kryzysu sa zobowiazani do
natychmiastowego podejmowania dziatan. W lipcu 2007 roku, za sprawa kontaktow
jednego z pracownikow wydziatu technicznego, przedsigbiorstwo pozyskuje do-
swiadczonego specjaliste do spraw zarzadzania jako$cia. Do konca sierpnia 2007
roku udaje si¢ dokonac korekt w dokumentacji ISO i1 dostosowa¢ procedury do zale-
cen instytucji audytorskiej. We wrzes$niu 2007 roku firma wznawia wspolprace ze
swoim gtownym odbiorca. Jednak w grudniu 2008 roku sytuacja ekonomiczna i
gospodarcza w Polsce sprowadza na firmg kolejny kryzys. W okresie trzech miesig-
cy przedsigbiorstwo traci 40% zamowien i prawie 30% klientow. Przez kolejne trzy
miesiace stan ten nie ulega zmianie mimo wysitkow kierownictwa i pracownikow,
ktorzy starali si¢ pozyska¢ nowych odbiorcéw, renegocjowac umowy z dostawcami
czy obnizy¢ koszty produkcji. W czerwcu 2009 roku zarzadzajacy zostali zmuszeni
do redukc;ji etatow 1 sprzedazy czgsci parku maszynowego. W tym przypadku kultu-
ra organizacyjna miata mniejszy bezposredni wptyw na samg decyzje, ale znaczaco
przyczynita si¢ do koniecznosci jej podjecia, gdyz dziatania strategiczne firmy kon-
centrowaly si¢ przede wszystkim na terazniejszosci, niezwracajac wigkszej uwagi na
przysztos¢.

6. Podsumowanie

Kultura organizacyjna niewatpliwie moze wptywaé na wybory strategiczne organi-
zacji. Analizujac ten wplyw na przyktadzie badanego przedsigbiorstwa, warto zwro-
ci¢ uwage, ze zaro6wno kultura jako cato$¢, jak i poszczegdlne jej elementy moga
warunkowac¢ podejmowanie decyzji strategicznych. Szczegdlnie wazne w tym kon-
tekscie sa zatozenia kultury organizacyjnej, ktore stanowia podstawg formutowania
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i funkcjonowania catej kultury organizacyji. Nalezy takze podkresli¢, ze wptyw kul-
tury na wybory strategiczne moze przybiera¢ réozne formy. Z jednej strony kultura
moze bezposrednio determinowac akceptowalne wybory strategiczne, z drugiej
moze doprowadzi¢ do powstania koniecznosci ich dokonywania.
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INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE
ON STRATEGIC CHOICES - CASE STUDY

Summary: The subject of this article are the links between organizational culture and strate-
gic choices of an organization. The author focuses on the explanation of the influence of as-
sumptions of organizational culture on the strategic choices made by an organization on the
example of Polish manufacturing company. The article is divided into two parts. The first part
is a theoretical description which contains definitions and approaches to the issue of organiza-
tional culture and its links with the strategy of an organization. The second part is a case study
based on the Polish company producing chimney systems and heating systems components.
The issues, thoughts and conclusions presented in this article are based on literature studies,
the results of empirical research and author’s experience.
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