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Wprowadzenie

Od lat osiemdziesiatych ubieglego wieku pojecie kultury organizacyjnej stato
si¢ pojeciem podstawowym. Dzisiaj kultura organizacyjna odgrywa istotng role
W procesie zarzadzania organizacja. Przed menedzerami stoi wiec odpowiedzialne
zadanie okre$lenia i uzmystowienia sobie, a takze ludziom pracujgcym w organiza-
cji o istnieniu kultury, ktora jest elementem wspomagajacym rozwoj i nadajgcym
organizacji wyjatkowy charakter oraz unikatowo$¢. Wymiar, jakim jest kultura,
staje sie dodatkowym elementem przewagi przedsigbiorstwa, ktora jest trudna do
odwzorowania. Staje si¢ w konsekwencji dodatkowym bodzcem stanowigcym pod-
stawe budowania bardziej ztozonej i trudniejszej tym samym do skopiowania prze-
wagi konkurencyjnej, czego efektem jest potencjat odniesienia przez przedsiebior-
stwo sukcesu. Kultura organizacyjna jest zatem z cala pewnoscig zasobem strate-
gicznym, a w polaczeniu z takimi elementami, jak strategia i struktura, staje si¢ tak
zwanym klejem lgczacym te elementy, doprowadzajac do ich wspdtdziatania. Wie-
dza, jaka pozyskuje przedsicbiorstwo na temat swojej kultury i mozliwosci jej wy-
korzystania, staje si¢ pierwszym krokiem do wprowadzania zmian.

1. Ewolucja modelu zarzadzania przedsi¢biorstwem
W podejéciu do zarzadzania w ostatnich latach daje si¢ zauwazy¢ istotng

zmiang. Polega ona na odchodzeniu od myslenia w kategoriach ,,albo—albo”, opar-
tego na przestankach, ze musimy wybiera¢ miedzy przeciwienstwami i zaczaé do-
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strzega¢ konieczno$¢ myslenia paradoksami, aby doj$¢ do mys$lenia w kategoriach
i to, i to”! (rysunek 1). Zmiana tego podejécia prowadzi nas do poszukiwania no-
wego modelu kultury organizacyjnej. Zastosowanie modelowania w tym obszarze
pozwala na przedstawianie ztozonej rzeczywisto$ci w sposdb bardziej czytelny.
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Rys. 1. Synteza jako wybor
Zrédto: B. de Wit, R. Meyer, op. cit.

Tworzy to mozliwo$¢ zaprojektowania koncepcji, ktora w konsekwencji
umozliwi lepsze zrozumienie kontekstu opisywanych zjawisk i zdolno$¢ poszuki-
wania swoistych rozwigzan. To nastgpnie daje umiejetnos¢ widzenia nowych per-
spektyw oraz projektowania zmian w wymiarze organizacyjnym i zarzadczym.
Powstajace modele zarzadzania sg z cala pewnoscig efektem zmian w warto$ciach
spotecznych.

erd}ug P.H. Mirvisa w rozwoju nauk o zarzadzaniu dajg si¢ wyr6zni¢ cztery
okresy:

lata 1900-1925: pojawienie si¢ modelu racjonalnego celu i modelu procesu
wewnetrznego,

lata 1926—1950: pojawienie si¢ modelu stosunkow miedzyludzkich,

lata 1951-1975: pojawienie si¢ modelu otwartych systemow,

lata 1976—do dzis$: pojawienie si¢ zalozen ,,i to, i to”.

' B.de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 38.

R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. Mc Grath, Profesjonalne zarzgdzanie,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 19-29.
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Pierwszych dwadzieScia pie¢ lat XX wieku to okres ogromnego wzrostu
1 postepu, ktory zakonczyt sie¢ duza zamozno$cig spoleczenstwa. Pod wzgledem
technologicznym byt to okres wynalazczo$ci 1 innowacji, a jednym z powszechnie
wyznawanych pogladéw w tamtym okresie byl darwinizm spoleczny — wiara
w ,przetrwanie najlepiej dostosowanych”. W tamtych latach pojawili si¢ wielcy
przemystowcy, na przyktad H. Ford, ktory nie tylko zrealizowal swoja wizj¢ nie-
drogiego $rodka transportu dla kazdego, ale réwniez zastosowat w produkcji zasady
F.W. Taylora, ojca naukowego zarzadzania. W latach 1900—1925 rozwingty si¢ dwa
modele organizacji: model racjonalnego celu i model procesu wewnetrznego.
W modelu racjonalnego celu charakterystyczny jest klimat organizacyjny, cechuja-
cy si¢ racjonalizmem ekonomicznym. Sitg napedowa wszelkich decyzji sg wyniki
finansowe, a ostateczng warto$cig jest efektywno$¢ i maksymalizacja zysku. Model
procesu wewnetrznego powstat dzieki pracom M. Webera i H. Fayola. Chociaz
podstawowe zatozenia dotyczace hierarchii byty stosowane od wiekéw, to jednak
dopiero na poczatku XX wieku przyjal form¢ znang jako ,,profesjonalna biurokra-
cja”. W modelu tym symbolem jest piramida, a kryteriami efektywnosci sg stabili-
zacja i cigglo$¢. Akcentuje sie takie procesy, jak: definiowanie odpowiedzialnosci,
pomiary, dokumentacja i rejestrowanie danych. Klimat organizacyjny jest hierar-
chiczny, a wszystkie decyzje sa podejmowane na podstawie obowigzujacych regut,
istniejacych struktur i tradycji. W modelu tym ostateczng wartoScig jest sprawny
tok pracy, a menedzer ma za zadanie by¢ monitorujagcym ekspertem technicznym
i niezawodnym koordynatorem.

W latach 1926-1950 pojawit si¢ model stosunkéw migdzyludzkich (human
relations). W drugim ¢wieréwieczu XX wieku zaczelty wystgpowaé pewne funda-
mentalne zmiany w spoteczenstwie, polegajace na kwestionowaniu podstawowych
osiggni¢¢ modelu racjonalnego celu i modelu procesu wewngetrznego. Chester Bar-
nard wskazal na znaczenie organizacji nieformalnej i na to, ze nieformalne relacje
wzajemne, przy odpowiednim pokierowaniu nimi, moga by¢ poteznym narzedziem
w reku menedzera. Roéwniez w tym okresie E. Mayo i F. Roethlisberger przeprowa-
dzili stynne badania w Hawthorne. Wyniki tych badan traktowano tez jako dowod
na to, ze wystepuje potrzeba skupienia wickszej uwagi na wplywie oddziatywania
wzajemnych relacji i procesow nieformalnych na efektywnos$¢ grup ludzi. Pod ko-
niec drugiego ¢wier¢wiecza XX wieku pojawit si¢ model stosunkow miedzyludz-
kich, w ktérym gtowny nacisk ktadzie si¢ na uczestnictwo, sp6jno$¢ i morale. Or-
ganizacje cechuje nastawienie na prace zespolowa, gdzie podejmowaniu decyzji
towarzyszy glebokie zaangazowanie. Tu, jezeli sprawno$¢ pracownika maleje, me-
nedzerowie uwzgledniajg aspekty rozwojowe i rozpatruja ztozony zbiér czynnikéw
motywacyjnych. Zadaniem kierownika jest pelnienie funkcji empatycznego mento-
ra i moderatora nastawionego na procesy. W roku 1949 model stosunkéw migdzy-
ludzkich jeszcze si¢ nie wykrystalizowal i byl sprzeczny z zalozeniami modeli ra-
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cjonalnego celu i procesu wewnetrznego. Trudno go bylo zatem zrozumied,
a z pewnoscig jeszcze trudniej stosowaé w praktyce.

W latach 1951-1975 pojawit si¢ model systemow otwartych. Trzecie ¢wierc-
wiecze XX wieku rozpoczeto si¢ niekwestionowanym przywodztwem USA
w $wiecie kapitalistycznym. Zakonczylo si¢ powaznymi watpliwosciami co do
przywodztwa USA. W tym okresie gospodarka przezyla wstrzas spowodowany
natozeniem embarga na rop¢ naftowa w roku 1973. Na poczatku tego okresu made
in Japan oznaczato tanie towary niskiej jakos$ci, natomiast pod jego koniec japon-
ska jako$¢ byla niezréwnana, a Japonia wkraczala w sektory gospodarki, ktore
uwazano za nienaruszalna domen¢ amerykanskich firm. Nawet tak tradycyjne ame-
rykanskie dziedziny przemystu, jak produkcja samochodéw osobowych, odczuty
ogromny wstrzas. Nastgpito tez wyrazne przesunigcie z gospodarki opartej wytgcz-
nie na produkcji przemystowej ku poczgtkom gospodarki ustug. W tej sytuacji
ogromnym zmianom ulegly tez wartoSci spoteczne. Lata pigcdziesigte XX wieku
byty okresem obowigzywania konwencjonalnych wartosci. Lata sze$édziesiate staty
si¢ okresem cynizmu i wrzenia, kwestionowania autorytetow i instytucji. W latach
siedemdziesigtych XX wieku zaczeta si¢ zakorzenia¢ orientacja bardziej indywidu-
alistyczna 1 konserwatywna. Zaczat si¢ upowszechnia¢ model otwartych syste-
moéw’. W modelu tym przedsiebiorstwo jest zmuszone do funkcjonowania w oto-
czeniu nie tylko konkurencyjnym, lecz takze niejednoznacznym. Gtéwnymi kryte-
riami efektywnosci organizacyjnej sa: zdolnosci dostosowawcze i wsparcie z ze-
wnatrz. Zatozeniem dotyczacym $rodkow oraz celéw jest to, ze ciagle dostosowy-
wanie si¢ i innowacyjnos¢ prowadza do pozyskania zasobow z zewnatrz. Kluczo-
wymi procesami s3: polityczne dostosowanie si¢, tworcze rozwigzywanie proble-
méw, innowacja i kierowanie zmiang. Klimat organizacyjny jest innowacyjny
i raczej dorazny niz biurokratyczny. Ryzyko jest duze, a decyzje podejmuje si¢
szybko. W takiej sytuacji bardzo wazne sa wspdlne wartosci i wspdlna wizja.

Lata 1976 — do dzi$ to pojawienie si¢ zatozen ,,i to, i to”. W latach osiemdzie-
sigtych XX wieku stalo si¢ oczywiste, ze amerykanskie firmy napotkaty powazne
trudnosci. Innowacyjnos¢, jakos¢ i wydajno$¢ ulegly powaznemu ostabieniu,
a japonskie wyroby odnosity oszalamiajace sukcesy. Jednoczes$nie konserwatywne
warto$ci spoleczne i ekonomiczne zastapily wizje ,,wielkiego spoteczenstwa”. Praca
intelektualna stata si¢ czyms powszechnym, a praca fizyczna czyms rzadkim. Firmy
mialy do czynienia z nowymi zagadnieniami, takimi jak fuzje i przejgcia oraz re-
dukcja zatrudnienia. T. Peters 1 R. Waterman wydali ksigzke In Search of Excellen-
ce (Poszukiwanie doskonatos$ci w biznesie), w ktorej probowali sporzadzi¢ kronike
tych nielicznych firm, ktore jak si¢ wydawato, dzialaly we wlasciwy sposob. Byta
to pierwsza proba udzielenia rad, w jaki sposob ozywi¢ firme, ktéra popadia

Ibidem, s. 25-26.
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w stagnacje. Przedmiotem badan byla najbardziej istotna potrzeba chwili: jak za-
rzadza¢ w $wiecie, w ktorym nic nie jest stabilne.

Gdy zblizat si¢ koniec XX wieku, tempo zmian uleglo ogromnemu przyspie-
szeniu. W nowej globalnej gospodarce nic nie byto przewidywalne. W roku 2000
z ankiety na temat niepokojow menedzeréw wynikato, ze najpilniejsze sa nastgpu-
jace problemy:*

— przyciagnigcie, utrzymanie i doskonalenie najlepszych ludzi,

— myslenie i planowanie strategiczne,

— utrzymanie wysokiej efektywnosci,

— zwigkszenie zadowolenia klientow,

— zarzadzanie czasem i radzenie sobie ze stresem,

— wyprzedzanie konkurencji,

— wzajemne dostosowanie wizji, strategii i zachowan,

— utrzymanie rownowagi mi¢dzy pracg a zyciem osobistym,

— doskonalenie procesow wewnetrznych,

— stymulowanie innowacji.

Te pozornie zupetnie rdzne problemy sa w istocie przejawami jednego wiek-
szego problemu — potrzeby osiagni¢cia efektywnosci organizacyjnej w wysoce
dynamicznym otoczeniu. W zlozonym i szybko zmieniajagcym si¢ §wiecie proste
rozwigzania stajg si¢ podejrzane i1 zaden z czterech modeli (model racjonalnego
celu, model procesu wewngtrznego, model stosunkéw miedzyludzkich, model sys-
teméw otwartych) nie daje zadowalajacej odpowiedzi. Przedsigbiorstwa niekiedy
potrzebujg stabilizacji, a niekiedy zmiany i cz¢sto okazuje si¢, ze potrzebuja jedne-
go i drugiego. Kluczem jest odrzucenie zalozenia, ze jest to decyzja typu albo—albo,
odrzucenie myslenia o dokonywaniu wyboru mi¢dzy jednym a drugim. Coraz wig-
cej musimy dowiadywaé si¢ o zatozeniach, jak dzialaé w sytuacji ,,i to, i to”,
w ktorych jednocze$nie mogly by¢ pozadane sprzeczne zachowania. W potowie lat
dziewiecdziesigtych XX wieku stalo si¢ jasne, ze zaden model z osobna nie jest
wystarczajacym kierunkowskazem dla kierownika i ze w istocie wszystkie cztery
modele nalezy traktowac jako elementy wigkszego modelu.

2. Rola kultury w tworzeniu wspélczesnego modelu zarzadzania

W XXI wieku mozna zatem jednoznacznie powiedzie¢, ze organizacje zostaly
zmuszone do ciggltego rozwoju, wprowadzania zmian oraz permanentnych prze-
obrazen. Przyczyny tych zjawisk mozna upatrywa¢ gléwnie w dynamicznie rosng-
cej destabilizacji otoczenia zaré6wno blizszego, jaki i dalszego przedsigbiorstw.
Oczywiscie przyczyny takiego stanu nie majg charakteru tylko egzogenicznego.

Ibidem, s. 27.
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Stosowanie przez lata zachowan responsywnych ze strony organizacji na zmienia-
jace si¢ warunki rynkowe rowniez miaty wpltyw na wzrost dynamiki i ztozonos$ci
panujacej sytuacji.

Przywotujac stowa J.P. Kottera, mozna znalez¢ potwierdzenie stuszno$ci po-
wyzszych stow. Wedlug niego, jesli kiedykolwiek ustyszymy o powaznej restruktu-
ryzacji, reorganizacji lub zmianie kierunku strategicznego, ktoérych pierwszy etap
ma polegac na ,,zmianie kultury”, powinnismy zaniepokoi¢ si¢ tym, ze caty proces
zmierza w niewlasciwym kierunku. Proces wprowadzania zmian w sposob $wia-
domy jest w istocie procesem niezmiernie trudnym. Wynika to z faktu zlozonosci
tego procesu oraz umiej¢tnosei 1 koniecznej wiedzy do jego przeprowadzenia. Po-
nadto procesu zmiany nie mozna sprowadzac tylko do swoistego algorytmu postg-
powania. Jest bardziej umiejetnoscig sterowania i przewodzenia nim. Uktad procesu
zmiany mozna uog6lnié¢ do o$miu etapow’:

— Etap 1: Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego wprowadzenia

zmian.

— Etap 2: Tworzenie koalicji, ktora pokieruje wprowadzaniem zmian.

— Etap 3: Tworzenie wizji i strategii.

— Etap 4: Przekazanie wizji zmian.

— Etap 5: Mobilizowanie pracownikéw do dziatania na szerszg skalg.

— Etap 6: Osiagganie krotkookresowych celow.

— Etap 7: Utrwalanie korzysci i wprowadzanie dalszych zmian.

— Etap 8: Utrwalenie nowych metod dziatania w kulturze firmy.

Cztery pierwsze etapy procesu transformacji pomagaja zmieni¢ status quo
organizacji. W etapach od piatego do siddmego pojawiaja si¢ nowe metody dziata-
nia, a w etapie 6smym zmiany zostajg utrwalone w kulturze organizacyjnej i zaczy-
najg przynosi¢ efekty. Zmiany w przedsiebiorstwie powinno si¢ zaczyna¢ zatem od
przygotowania przestrzeni do rekonfiguracji nastawienia i zachowania pracowni-
kéw. Powodem tego jest doprowadzenie do zmian metod dzialania, dzigki ktorym
firma zaczyna uzyskiwaé¢ nowa jako$¢ w obszarze wytworzenia wyrobow lub ustug
oraz efektywno$ci podejmowanych dziatan. Nalezy jednak pamigtac, ze dopiero
pod koniec cyklu transformacji wiekszos$¢ tych zmian zostaje utrwalona w kulturze
organizacji’.

Jezeli uda nam si¢ dokona¢ zmian w zachowaniu ludzi, b¢dzie to podstawa do
zmian kultury organizacyjnej. To z kolei zachodzi, jesli nowe zachowania przyno-
szg im korzy$ci w danym okresie i jesli pracownicy dostrzegaja zwiazek pomigdzy
nowymi metodami dzialania a poprawa wynikéw firmy. Im lepiej rozumiemy kultu-

> J.P. Kotter, Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business Review, marzec—

—kwiecien 1995, s. 103.
6

s. 191.

Idem, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy (Leading Change), Helion, Gliwice 2007,
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r¢ organizacyjng firmy, tym latwiej bedzie nam odkry¢ sposéb na uzmystowienie
pracownikom, ze wprowadzenie zmian jest pilne, a takze stworzy¢ koalicje kieruja-
cg wprowadzaniem zmian czy okresli¢ wizj¢. Nie nalezy rowniez sadzi¢, ze zmiana
zachowania nie ma kluczowego znaczenia we wczesnych stadiach transformacji.
Na przyktad w drugim etapie zazwyczaj nalezy probowaé¢ zmieni¢ nawyki pracow-
nikow i zadba¢ o to, aby koalicja zaczeta pracowac jak zgrany zespot. Nie mozna
réwniez zaktadaé, ze zmiany nastawienia nie sg czeScig pierwszego etapu, kiedy
walczy si¢ z samozadowoleniem pracownikéw. Niemniej prawdziwa zmiana naj-
wazniejszych norm i warto$ci nastepuje glownie podczas koncowych etapow trans-
formacji lub przynajmniej w ostatniej fazie catego procesu. Najwazniejsze cechy
zwigzane z utrwalaniem zmian w kulturze firmy sa nastepujace’:

— Zmiany nast¢puja na koncu, a nie na poczatku procesu transformacji.
Wiekszo$¢ zmian dotyczacych norm i wspolnych wartosci pojawia si¢ pod
koniec procesu transformacji.

— Zmiany zaleza od rezultatow. Nowe metody zazwyczaj utrwalaja si¢ w kul-
turze organizacji tylko wtedy, jesli wyraznie widaé, ze si¢ sprawdzaja i s
lepsze od starych.

— Zmiany wymagaja wielu rozméw (komunikacji). Bez ustnych instrukcji
1 wsparcia pracownicy zwykle niechgtnie przyznaja, ze nowe metody s3
odpowiednie.

— Zmiany moga wymagac¢ zmian kadrowych. Czasami jedyng metoda zmiany
kultury firmy jest zwolnienie najwazniejszych osob.

— Zmiany dotyczace awansowania pracownikéw sg niezwykle wazne. Jezeli
system awansowania pracownikow nie bedzie zgodny z nowymi metodami
dzialania, stara kultura firmy bedzie si¢ odradzac.

Podsumowaniem rozwazan jest porownanie cech charakterystycznych dla
modeli przedsigbiorstw w XX i XXI wieku (tabela 1). Droga, jakg musza pokonac,
jest pelna trudnos$ci, a margines czasu, w jakim muszg dokona¢ zmian, jest stosun-
kowo niewielki.

Mozna wigc zauwazy¢, ze w XX wieku normy grupowe i wspdlne wartosci
przewaznie stanowily bariery ograniczajace wprowadzanie zmian. Oczywiscie tak
nie musi byé, mozna nawet powiedzie¢ wigcej, ze tak by¢ nie powinno. Kultura
organizacyjna utatwia dostosowanie firmy do nowych warunkow. Chodzi o to, aby
docenia¢ dziatanie kompetentnych przywodcow i odpowiednie zarzadzanie, aby
zacheca¢ do pracy zespotowej i aby unika¢ wysokiego stopnia biurokracji i wspot-
zaleznosci.

7 Ibidem, s. 187.
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Tabela 1
Poréwnanie cech przedsigbiorstw XX i XXI wieku
XX wiek XXI wiek
Struktura: Struktura:
zbiurokratyzowana, wolna od biurokracji; mniej zasad i mniejsza
wielopoziomowa (smukta), liczba pracownikéw,

zorganizowana zgodnie z zalozeniem, ze za- | mniej poziomoéw (ptaska),

rzadzaniem bedzie zajmowato si¢ kierownic- | zorganizowana zgodnie z zalozeniem, ze
two, kierownictwo bedzie pehito funkcje przy-
charakterystyczna jest polityka i procedury, | wodcze, a zarzadzaniem beda si¢ zajmowali
ktore prowadzg do powstania wielu skompli- | pracownicy nizszych szczebli,

kowanych wspotzalezno$ci w organizacji charakterystyczna jest polityka i procedury,
ktére prowadza do powstania niewielu
wspdtzalezno$ci w organizacji

Systemy: Systemy:

istnieje niewiele systemow dostarczajacych | istnieje wiele systemow dostarczajacych
informacji na temat dziatania firmy, informacji na temat dziatania firmy,
dane dotyczace dziatania sg dostarczane jedy- | a zwlaszcza na temat zadowolenia klientow,
nie przedstawicielom kadry zarzadzajacej, dane dotyczace dzialania sa rozpowszech-

szkolenia z dziedziny zarzadzania i systemy | niane wsrod pracownikow,
wsparcia sg oferowane jedynie cztonkom kadry | szkolenia z dziedziny zarzadzania i systemy

zarzadzajacej. wsparcia sg oferowane wielu osobom
Kultura: Kultura:

zorientowana do wewnatrz, zorientowana na zewnatrz,
scentralizowana, popierajaca empowerment,

decyzje sa podejmowane wolno, decyzje sa podejmowane szybko,
upolityczniona, otwarta i szczera,

niechetna wobec ryzyka bardziej sktonna do podejmowania ryzyka

Zrodto:  I.P. Kotter, Jak przeprowadzié¢ transformacije..., s. 204.

Zbudowanie takiej kultury wymaga transformacji organizacji. Prawdopodob-
nie w kilku nastgpnych dziesiecioleciach bedziemy mogli dokonywa¢ obserwacji
i badan nad nowym rodzajem organizacji, ktore beda lepiej sobie radzi¢ w szybko
zmieniajacym sie i bardziej konkurencyjnym otoczeniu.

Podsumowanie

Szybkie tempo zmian zachodzacych w dzisiejszym konkurencyjnym $wiecie
zagraza stabilnosci przedsiebiorstw. W ciggu nastepnych dziesigcioleci strategia
przedsigbiorstw skoncentrowana na przesziosci bedzie prawdopodobnie coraz bar-
dziej nieskuteczna. Wydaje si¢ wrgez niezbgdne uczenie si¢ radzenia sobie ze
zmianami, rozwijanie umiej¢tnosci przywodczych, a takze bezposredniego uczest-
nictwa w transformacji przedsi¢biorstwa. Cechy te zaleza przede wszystkim od
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ludzi. Nie chodzi tutaj o zasoby, jakimi dysponujg ludzie jako jednostki, ale o trak-
towanie ludzi jako zasobu organizacji, czyli uktadu stosunkéw spolecznych opar-
tym na kulturze. W nadchodzacym §wiecie innowacji rzeczg najtrudniejszg i zara-
zem najwazniejszym dobrem organizacyjnym bedzie umiejetno$¢ wspoétdziatania
ludzi. Swiat ten nie bedzie si¢ cechowat mniejszym zorganizowaniem, lecz prze-
ciwnie — bedzie wymagat wigcej zorganizowania. Chodzi o systemy bardziej otwar-
te, elastyczne i tolerancyjne, sktonne do przedsigbiorczosci 1 wspotpracy.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AS A DEVELOPMENT DIMENSION
OF KNOWLEDGE BASED ENTERPRISES

Summary

Rapid pace of developments in the competitive world threatens the stability of the
companies. Learning to cope with change, developing leadership skills, as well as direct
participation in the transformation of a business is a prerequisite for the survival and
continued functioning. Article shall attempt to show the role of culture in change man-
agement model of knowledge-based businesses.
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