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Sažetak 

Organizacijska kultura predstavlja stavove i ponašanja kolektiva koji odre-
đuju način poslovanja neke organizacije. Razumijevanje organizacijske 
kulture pruža uvid u vrijednosti, norme i ponašanja koja prevladavaju u 
knjižnici i u njezinu okruženju, o čemu ovisi mogućnost prilagodbe okru-
ženju i njezin budući razvoj. Stoga rezultati istraživanja organizacijske 
kulture imaju vrlo važnu praktičnu implikaciju. Cilj ovog rada jest dobiti 
uvid u istraživanja organizacijske kulture kroz pregled primijenjenih meto-
doloških pristupa istraživanjima, vrste organizacijske kulture, učinke koje 
organizacijska kultura ima na poslovanje knjižnica, njihovu uspješnost te 
odnos promjene i organizacijske kulture. Na temelju sustavnog pretraživa-
nja dobivena su ukupno 2224 rada, nakon čega su, eliminacijom u neko-
liko etapa, za istraživanje zadržana 73 rada o organizacijskoj kulturi iz baza 
podataka Web of Science i Scopus. Rezultati analize upućuju na nerazmjer u 
istraživanju organizacijske kulture prema vrsti knjižnica. Organizacijska je 
kultura u najvećoj mjeri bila predmet istraživanja u akademskim knjižnica-
ma, u nešto manjoj mjeri u narodnim knjižnicama, a istraživanja organiza-
cijske kulture u školskim i specijalnim knjižnicama nisu bila zastupljena u 
odabranom uzorku ovog istraživanja. Najviše se primjenjuje kvantitativna 
metodologija, odnosno upitnik. Prema dosadašnjim istraživanjima, može 
se zaključiti da su učinci organizacijske kulture raznovrsni, a najveću važ-
nost imaju na upravljanje znanjem vodstvo i inovacije. Važnost organizacij-
ske kulture je neupitna, što je uvjetovano snažnim utjecajem koji ona ima 
na pojedince i kolektiv, odnosno na pozicioniranje knjižnice u okruženju 
te spremnost na promjene. 

Ključne riječi: organizacijska kultura, knjižnica, organizacijske pro-
mjene, utjecaj na poslovanje
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1.	 Uvod

Organizacijska kultura predstavlja obrazac zajedničkih osnovnih pretpostavki, 
vjerovanja i ponašanja unutar jedne organizacije. Kombinacijom navedenih ele-
menata nastaje jedinstveni sustav koji utječe na ponašanja i stavove zaposlenika 
unutar organizacije, zadržava se i prenosi na nove članove kolektiva. Može se 
opisati kao osobnost organizacije (Petr Balog, 2012), ili „način na koji se rade 
stvari“ (Bower, 1966 prema Bradigan i Hartel, 2013: 8), prema kojima se obli-
kuje identitet i funkcioniranje pojedinaca i skupina unutar organizacije. Utje-
caj koji organizacijska kultura ima na knjižnice vrlo je raznolik i dalekosežan, 
a uključuje vodstvo, timski rad, inovacije, upravljanje znanjem i radni učinak 
zaposlenika te ima ključnu ulogu u oblikovanju radnog okruženja u knjižni-
cama. Stoga o organizacijskoj kulturi ovisi i cjelokupna uspješnost poslovanja. 
Potrebno je osvijestiti važnost postojanja organizacijske kulture, vrsta koje su 
prisutne u knjižnicama i njihove povezanosti s drugim varijablama koje utječu 
na poslovanje, s obzirom na to da su praktične implikacije koje organizacijska 
kultura ima od ključnog značenja za njihovo djelovanje. 

2.	 Teorijska polazišta

Prema najučestalijoj definiciji, organizacijska kultura predstavlja „obrazac 
zajedničkih temeljnih pretpostavki do kojih je grupa došla dok je rješavala 
probleme vanjske prilagodbe i unutarnje integracije, a koji je dovoljno dobro 
funkcionira kako bi bio prihvaćen i prenesen novim članovima kao ispravan 
način opažanja, promišljanja i gledanja na stvari.“1 (Schein, 1988: 7). Shein 
(Ibid) nadodao je da snaga i stupanj integracije neke kulture unutar organiza-
cije ovisi o stabilnosti grupe, tradiciji postojanja, iskustvima i mehanizmima 
pomoću kojih se odvijao proces učenja te o jasnoći pretpostavki o postojanju 
i vodstvu organizacije. Organizacijska kultura omogućuje stjecanje identiteta, 
osigurava kolektivnu predanost, gradi stabilnost društvenog sustava i omogu-
ćava ljudima da shvate smisao organizacije (Currie i Shepstone, 2008). 

Prema Scheinu (1988), organizacijska kultura ne obuhvaća samo vidljive 

1	 Ova se definicija rabi u hrvatskoj literaturi, ali u originalu (nije prethodno prevedena na hrvatski). 
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elemente, nego i duboko ugrađene, nesvjesne osnovne pretpostavke koje čine 
bit neke organizacije. Prema navedenoj definiciji, organizacijsku kulturu mo-
guće je promatrati na tri razine:

(1)	artefakti i tvorevine, koji predstavljaju vidljive konstrukte kulturnih 
pretpostavki, kao što su obrasci ponašanja, rituali, jezik, fizičko okruže-
nje i slično 

(2)	vrijednosti, kao što su strategije i ciljevi koji su prihvaćeni na razini cijele 
organizacije, te

(3)	temeljne pretpostavke, odnosno nevidljivi ali prepoznatljivi razlozi zašto 
članovi kolektiva imaju određena uvjerenja i pretpostavke koji postaju 
normativni oblik ponašanja (Petr Balog, 2012).

Dakle, organizacijska kultura predstavlja snažan alat koji utječe na ponašanje za-
poslenika jer pruža ključne vrijednosti, uvjerenja i načela koja postaju temelj za sve 
organizacijske prakse i procedure (Idiegbeyan-Ose et al., 2019). Petr Balog (2012) 
navodi da se organizacija u svojem razvoju suočava s dvama temeljnim izazovima 
u vanjskom i unutarnjem okruženju, koji se odnose na uključivanje pojedinaca 
u organizaciju i uspješnu prilagodbu promjenama koje se događaju u okruženju. 
Kroz oba izazova manifestiraju se funkcije organizacijske kulture, koja s jedne stra-
ne omogućava integraciju pojedinaca u kolektiv, a s druge strane uvjetuje uspješno 
provođenje promjena u organizaciji. S organizacijskom kulturom povezuje se pro-
ces promjene, koji je vrlo spor i zahtjevan, te često nailazi na otpor kolektiva (Petr 
Balog, 2012; Lakos i Phipps, 2004). S ciljem održivosti organizacijske promjene, 
potrebno ju je utemeljiti na novim uvjerenjima, stavovima, obrascima ponaša-
nja i normama pojedinaca i skupina u kolektivu koje čine organizacijsku kulturu 
unutar jedne ustanove (Currie i Shepstone, 2012). Prvi korak u promjeni kulture 
jest identifikacija prisutne vrste organizacijske kulture i utvrđivanje željene vrste 
organizacijske kulture (Currie i Shepstone, 2012). Na temelju takvih spoznaja, 
donose se odluke i kreiraju strategije razvoja organizacija. 

Jedan od najčešće korištenih modela organizacijske kulture je Competing 
Values Framework (CVF)2 (Cameron i Quinn, 2005), koji je proizašao iz istra-

2	 U ekonomskoj literaturi zabilježeno je korištenje prijevoda „model suparničkih vrijednosti“, no češće se rabi 
izvorni naziv. U literaturi informacijskih znanosti ne upotrebljava se prijevod navedenog modela. 
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živanja čiji je cilj bio utvrđivanje kriterija organizacijske učinkovitosti (Quinn 
i Rohrbaugh, 1981). CVF model temelji se na matrici organizacijskih kultura 
podijeljenih u dvije dimenzije: fleksibilnost ili stabilnost i kontrola, te usmje-
renje fokusa prema unutra ili van. Četiri kvadranta predstavljaju četiri vrste 
organizacijske kulture: klanska, adhokratska, natjecateljska i hijerarhijska, što 
je prikazano na Slici 1. 

Klanska kultura predstavlja prijateljski nastrojeno radno okružje u kojem 
su članovi povezani lojalnošću i zajedničkim vrijednostima, postoji visoka ra-
zina predanosti kolektivu, a prevladava timski rad, sudjelovanje i konsenzus. 
Gornjem kvadrantu pripada i adhokratska kultura, u kojoj vlada dinamično, 
poduzetno i kreativno radno okruženje, cijene se inovativnost, spremnost za 
promjene, a naglasak je na stjecanju novih znanja i pružanju kompetentnih 
usluga. Klanska i adhokratska kultura najučinkovitije su u promjenjivom 
okruženju. Hijerarhijsku kulturu odlikuje visoka razina formaliziranosti i 
strukture, svi su procesi definirani jasnim pravilima i politikama te je nagla-
sak stavljen na očuvanje stabilnosti i učinkovito poslovanje. Natjecateljska je 
kultura orijentirana prema rezultatima, a u njoj vlada natjecateljsko okružje 
usmjereno prema postizanju unaprijed zadanih organizacijskih ciljeva. Orga-
nizacije u kojima su prisutne hijerarhijska ili natjecateljska organizacijska kul-

Slika 1. CVF model
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tura ostvaruju najveću učinkovitost u stabilnom i kontroliranom okruženju, 
koje je vrlo otporno prema promjenama i prilagodbi takvom okruženju. 

Važno je naglasiti da u praksi nema organizacije u kojoj je prisutna samo 
jedna vrsta organizacijske kulture (Vela, 2018). Moguće je da se u različitim 
dijelovima organizacije (odjelima ili bilo kakvim drugim podjelama) razvijaju 
i različiti oblici organizacijske kulture, koji se nazivaju supkulturama. Uobiča-
jeno su u organizacijama prisutne dvije do četiri vrste organizacijske kulture, 
što su potvrdila i prethodna istraživanja o organizacijskoj kulturi u knjižnica-
ma (Bradigan i Hartel, 2013; Currie i Shepstone, 2008; Town, 2015). Sup-
kulture se često razvijaju u manjim odjelima unutar kojih duže rade isti zapo-
slenici koji s vremenom razviju drukčiji sustav uvjerenja i ponašanja, koji nije 
usklađen s dominantnom kulturom (Petr Balog, 2012). Supkulture, kao i do-
minantna organizacijska kultura, direktno utječu na poslovanje organizacije i 
potrebno je poznavati njihova obilježja za učinkovito i uspješno upravljanje.  

Na temelju CVF-a, razvijen je instrument za procjenu organizacijske kulture 
OCAI (engl. Organizational Culture Assessment Instrument), čijom se primje-
nom omogućuje identifikacija prisutne organizacijske kulture i one koju člano-
vi organizacije smatraju poželjnom, odnosno onu „koju bi trebalo razviti kako 
bi odgovarala budućim zahtjevima okoline i prilikama s kojima će se organiza-
cija suočiti u sljedećih pet godina“ (Cameron i Quinn, 2005: 25). Temelji se na 
šest čimbenika, koji uključuju procjenu dominantnih karakteristika, vodstva, 
upravljanja ljudskim potencijalima, povezanost, strateška usmjerenja i kriterije 
uspjeha, preko kojih se odražavaju temeljne kulturne vrijednosti i implicitne 
pretpostavke o načinu na koji organizacija funkcionira (Currie i Shepstone, 
2008). Istraživanja organizacijske kulture u knjižnicama često upotrebljava-
ju CVF model kao teorijsko polazište i OCAI kao instrument za procjenu 
organizacijske kulture (Chidambaranathan i Rani, 2015; Chidambaranathan 
i Regha, 2016; Currie i Shepstone, 2008; Currie i Shepstone, 2012; Kaarst-
Brown et al., 2004; Maloney et al., 2010; Ole Pors, 2008). 

Prethodna istraživanja spoznala su da organizacijska kultura utječe na ele-
mente kao što su vodstvo (Aguiñaga, 2023; Currie i Shepstone, 2012; Khan 
i Ahmed, 2022), inovativnost (Cruz et al., 2020; Kaarst-Brown et al., 2004; 
Leong, 2014), motivacija i zadovoljstvo poslom (Oluwayimika i Oshiotse, 
2020; Martin, 2020), kvaliteta (Petr Balog, 2012; Grieves i Halpin, 2014) 
te donošenje odluka (Bradigan i Hartel, 2013; Chidambaranathan i Rani, 
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2015), te predstavlja jedan od najvažnijih preduvjeta za funkcioniranje knjiž-
nice kao organizacije. Osim unutarnjeg usmjerenja, organizacijska kultura 
utječe i na ponašanje prema korisnicima i pružanju visokokvalitetnih usluga, 
stvarajući pozitivno iskustvo korištenja usluga (Calvert, 2010; Oluwayimika i 
Oshiotse, 2020; Li i Wang, 2011). 

Organizacijska kultura bila je i predmet sustavnih i preglednih radova 
(Bellot, 2011; Chatman i O’Reilly, 2016; Jacobs i Sopiah, 2023), posebno u 
okviru određenih disciplina kao što je zdravstvo (Gershon et al., 2004; Scott-
Findlay i Estabrooks, 2006) ili visoko obrazovanje (Beytek et al., 2010; Laca-
tus, 2013; Lapiņa et al., 2015), ali ne i u knjižnicama. 

Cilj ovog rada jest dobiti uvid u istraživanja organizacijske kulture kroz pre-
gled primijenjenih metodoloških pristupa istraživanjima, vrste organizacijske 
kulture u knjižnicama te učinke koje organizacijska kultura ima na poslovanje 
knjižnica. U nastavku rada donosi se pregled rezultata obuhvaćenih radova 
o organizacijskoj kulturi u knjižnicama koji su identificirani u ovom istra-
živanju. Poglavlje metodologije opisuje postupak odabira članaka na kojima 
se temelji pregled. Rezultati rada prikazani su u tri dijela: načini istraživanja 
organizacijske kulture (metodologije i metode prikupljanja podataka), vrste 
organizacijske kulture u knjižnicama, utjecaj koji organizacijska kultura ima 
na poslovanje. 

3.	 Metodologija 

Odabir radova koji će činiti uzorak za ovo istraživanje utemeljen je na na-
čelima sustavnog pretraživanja literature, kako bi se dobio pouzdan uzorak na 
temelju kojeg će se analizirati dosadašnje istraživanje organizacijske kulture u 
knjižnicama. 

Pretražene su baze Web of Science Core Collection i Scopus, a pretraživanje je 
provedeno u kolovozu 2022. Odabrane su ključne riječi: culture, climate, co-
orporate, organization i library, a polja za pretraživanje koja su činila strategiju 
za sustavno pretraživanje su: naslov, ključne riječi i sažetak. Rezultati su ogra-
ničeni prema vrsti radova i jeziku te su se tako pretraživali članci u časopisu 
i zbornici radova na hrvatskom i engleskom jeziku. Strategija pretraživanja 
prikazana je u Tablici 1. 
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Tablica 1. Strategije pretraživanja baza podataka Web of Science Core Collection i Scopus
Scopus Web of Science Core Collection

1.	 TITLE-ABS-KEY ( ( corporate OR 
organi?ation* ) AND ( culture OR climate ) ) 
172,017 results

2.	 TITLE-ABS-KEY ( librar* )   555,592 results
3.	 ( TITLE-ABS-KEY ( ( corporate OR organi?ation* 

) AND ( culture OR climate ) ) ) AND ( TITLE-
ABS-KEY ( librar* ) )  1,930 results 

4.	 ( TITLE-ABS-KEY ( ( corporate OR 
organi?ation* ) AND ( culture OR climate 
) ) ) AND ( TITLE-ABS-KEY ( librar* ) ) 
AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , “ar” ) OR 
LIMIT-TO ( DOCTYPE , “cp” ) ) AND ( 
LIMIT-TO ( LANGUAGE , “English” ) OR 
LIMIT-TO ( LANGUAGE , “Croatian” ) )

1. ( corporate OR organi?ation* ) AND ( culture 
OR climate ) (Topic) 115,707

2.	librar* (Topic)   414,860
3.	1 AND 2 1,281 
4.	Combined Searches and Article or Proceed-

ing Paper (Document Types) and English or 
Croatian (Languages)  

Ukupno: 1330 rezultata Ukupno: 894 rezultata

Rezultati pretraživanja izvezeni su u sustav za upravljanje referencijama Zo-
tero, što je činilo zbirku od 2224 rada. Nakon uklanjanja duplikata, broj ra-
dova za daljnju analizu bio je 1645. U sljedećem koraku pregledani su naslovi 
radova i njihovi sažetci kako bi se uklonili oni radovi koji nisu povezani s te-
mom, što je provedeno u dvije iteracije. Nakon brisanja u uzorku je ostalo 138 
radova, a ukupno je obrisano 1507 radova. U sljedećoj fazi istraživanja bilo je 
potrebno dobiti uvid u cjelovite tekstove koji će se još jednom analizirati kako 
bi se donijela konačna odluka o potencijalnom uključivanju u ovaj pregled. 
Uspješno su dohvaćena 134 cjelovita teksta koja su uključena u posljednji 
korak analize. Na temelju pregleda, konačno su uključena 73 rada, dok je za 
61 rad donesena odluka o isključenju. Najučestaliji razlozi za isključenje rado-
va mogu se okupiti u dvije skupine. S jedne strane, to su radovi u kojima su 
nedovoljno jasno definirani temeljni pojmovi ili varijable (n = 19), odnosno 
radovi koji su se sastojali od osobnog osvrta na važnost organizacijske kulture 
(n = 4). U drugim je slučajevima fokus rada bio previše usmjeren na druge 
teme, kao što je istraživanje dijeljenja znanja u kontekstu upravljanja znanjem 
(n = 8) ili vodstva (n = 9).

Sadržajna analiza odabrana 73 rada provedena je koristeći se softverom za 
kvalitativnu analizu NVivo (v12, release 1.7.1., student licence)3. 

3	 https://lumivero.com/products/nvivo/ 

https://lumivero.com/products/nvivo/
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4.	 Rezultati

4.1. Metodologija i metode u istraživanjima organizacijske kulture 

Većinu radova o organizacijskoj kulturi u knjižnicama čine znanstveni rado-
vi, kojima pripada oko 80 % radova iz uzorka (n = 58), a slijede ih stručni ra-
dovi kojima ih pripada oko 10 % (n = 8). Dva rada iz uzorka su na hrvatskom 
jeziku, dok su ostali na engleskom. Više od 60 % (n = 45) radova proučavalo 
je organizacijsku kulturu u akademskim4 knjižnicama, 25 % radova (n = 19) 
bavi se organizacijskom kulturom u knjižnicama općenito (bez obzira na vr-
stu), po 5 % narodnim (n = 4) te akademskim i narodnim (n = 4), a samo 
jedan rad specijalnim knjižnicama, što je prikazano na Slici 2. 

Metodologije i metode istraživanja organizacijske kulture prikazane su u Ta-
blici 2. Organizacijska kultura najčešće se istražuje primjenom kvantitativne 
metodologije, a način prikupljanja podataka u tom je slučaju isključivo upitnik. 
Kvantitativna i mješovita metodologija najčešće se primjenjuju u istraživanjima 
organizacijske kulture u akademskim knjižnicama, dok je korištenje kvalitativne 
metodologije ravnomjernije zastupljeno u svim ostalim vrstama knjižnica. Naj-

4	 Akademske knjižnice obuhvaćaju visokoškolske i sveučilišne knjižnice. 

Slika 2. Istraživanja prema vrsti knjižnice
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češći načini prikupljanja podataka u kvalitativnoj metodologiji jesu fokus-grupa 
i intervju, a prisutne su također i analiza sadržaja i metoda kritičkog događaja. 
U mješovitoj metodologiji, uz kombinaciju intervjua i upitnika, primjenjuje se 
i studija slučaja, u kojoj se kombiniraju upitnik i fokus-grupa. Metode korištene 
za istraživanje organizacijske kulture u knjižnicama vrlo su ograničene i veći-
nom se provode kroz upitnik, rjeđe se koristi fokus-grupa i intervju ili njihova 
kombinacija, a od ostalih metoda analiza sadržaja i metoda kritičkog događaja.  

Tablica 2. Metodologije i načini prikupljanja podataka

vrste knjižnica

metodologija

kvalitativna kvantitativna mješovita

intervju fokus- 
grupa ostalo upitnik ostalo upitnik i 

intervju ostalo

akademske 1 / 2 24 / 4 1

akademske i narodne 2 1 1 / / / /

narodne 1 1 / 1 / / /

specijalne / 1 / / / / /

knjižnice općenito / / / 3 / 1 /

ukupno
4 3 3 28 0 4 2

10 28 6

4.2. Vrste organizacijske kulture u knjižnicama 

Narodna knjižnica okrenuta je prema zajednici, stalno osluškuje njezine 
potrebe i prilagođava joj se svojim djelovanjem, pa je prema tome sklona i 
promjenama uz dozu stabilnosti. S obzirom na to da mora balansirati izme-
đu stabilnosti i fleksibilnosti, uspješna narodna knjižnica vjerojatno će težiti 
klanskoj ili adhokratskoj kulturi, a idealno klanskoj s elementima adhokratske 
(Currie i Shepstone, 2008; Kaarst-Brown et al., 2004). S obzirom na to da 
su akademske knjižnice tradicionalno formalno organizirane i slijede politi-
ke ustanove u sklopu koje se nalaze, tipično imaju zastupljenu hijerarhijsku 
kulturu, a poželjno je da to bude klanska ili adhokratska (Kaarst-Brown et 
al., 2004). S obzirom na to da se povezuje s kompetitivnosti i zauzimanjem 
tržišta, dobro je da knjižnice u virtualnom okruženju prihvate i neke elemente 
natjecateljske kulture (Kaarst-Brown et al., 2004). 
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Od 13 radova5 u kojima je istražena vrsta organizacijske kulture prisutne u knjižni-
cama, 11 ih je provedeno u akademskim knjižnicama, a u dvama slučajevima istra-
živanje je provedeno u više vrsta knjižnica. U većini istraživanja koja su identificirala 
vrstu organizacijske kulture u knjižnicama kao instrument se upotrebljavao OCAI, 
a teorijski model na kojem se temelji istraživanje je CVF. Klanska kultura prisutna 
je u akademskim knjižnicama (Chidambaranathan i Regha, 2016; Ole Pors, 2008), 
a smatra se i poželjnom (Currie i Shepstone, 2008). Hijerarhijska kultura također 
je prisutna u akademskim knjižnicama (Chidambaranathan i Rani, 2015; Currie i 
Shepstone, 2012; Vela, 2018), no za razliku od adhokratske i klanske, ne smatra se 
poželjnom. Slično kao i kod hijerarhijske, natjecateljska kultura prisutna je u aka-
demskim knjižnicama (Currie i Shepstone, 2008; Currie i Shepstone, 2012; Malo-
ney et al., 2010), no nema dokaza koji upućuju na to da je i poželjna. 

Uz CVF, vrste organizacijske kulture ispitivale su se i primjenom drugih teo-
rijskih polazišta. U akademskim knjižnicama, vrste organizacijske kulture istra-
živale su se i prema modelu McDonald i Gandz (1992), koji prepoznaje četiri 
vrste organizacijske kulture: kultura prilagodljivosti, kultura postignuća, klanska 
kultura i birokratska kultura, a temelje se na uklapanju u okolinu, strategijama i 
vrijednostima (Awan et al., 2014; Awan i Mahmood, 2010). Također je primije-
njen model koji predlaže Wallach, a koji prepoznaje tri vrste organizacijske kul-
ture: birokratsku, inovativnu i podržavajuću kulturu (Tran, 2023). U radovima 
se spominju i druge vrste organizacijske kulture, kao što su kultura vrednovanja 
(Petr Balog, 2009, 2012; Barker, 1995; Carter, 2014; Farkas, 2013; Hall, 2018; 
Lakos i Phipps, 2004; Ole Pors, 2008), korporativna kultura (Adeyoyin, 2006; 
S. Ahmed et al., 2020; Linn, 2008; Osuigwe, 2016; Panda i Mandal, 2006) i 
marketinška kultura (Germano, 2010; Harrison i Shaw, 2004; Singh, 2009). 

4.3 Utjecaj organizacijske kulture na poslovanje knjižnica 

Osim istraživanja koja identificiraju vrstu organizacijske kulture prisutne u 
knjižnicama, u radovima iz uzorka organizacijska kultura češće se promatrala 
kao varijabla u istraživanju ili se proučavala iz aspekta neke druge teme.

5	 Chidambaranathan, Regha, 2016; Chidambaranathan, Swarooprani, 2015; Chidambaranathan, Swaroo-
prani, 2017; Chidambaranathan, Swarooprani, 2015; Currie, Shepstone, 2008; Currie, Shepstone, 2012; 
Kaarst-Brown et al., 2004;  Lian, Oliver, 2020; Limwichitr, Broady-Preston, Ellis, 2015; Maloney, Antel-
man, Arlitsch, Butler, 2010; Ole Pors, Niels, 2008; Rafiq, Mahmood, 2010; Singh, 2009. 
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4.3.1. Upravljanje znanjem

Najdominantnija nadređena tema jest upravljanje znanjem, koja je također 
jedna od najrecentnijih (Ahmed et al., 2022; Ahmed et al., 2020; Burnette, 
2017; Chidambaranathan i Rani, 2015; Chidambaranathan i Swarooprani, 
2017; Koloniari et al., 2019; Li i Wang, 2011; Panda i Mandal, 2006; Porum-
beanu, 2010; Ugwu i Ejikeme, 2022; Vela, 2018; Yi, 2019). Istraživanja su 
pokazala da organizacijska kultura ima utjecaj na proces upravljanja znanjem 
(Ugwu, 2018) te da postoje razlike u odnosu na vrste organizacijske kulture. 
Posebno se ističe hijerarhijska organizacijska kultura, koja je problematična u 
kontekstu poticanja upravljanja znanjem zbog toga što je protok informacija 
u organizacijama uvijek strukturiran i ne teče slobodno u svim smjerovima, 
posebno u smjeru bottom-top (Cameron i Quinn, 2005), što je potvrđeno u 
drugim istraživanjima (Chidambaranathan i Rani, 2015; Chidambaranathan 
i Regha, 2016). Klanska, natjecateljska i adhokratska kultura u knjižnicama 
pokazuju pozitivnu korelaciju s upravljanjem znanjem (Chidambaranathan i 
Rani, 2015; Chidambaranathan i Swarooprani, 2017), dok su se klanska i na-
tjecateljska kultura također pokazale kao bitni prediktori upravljanja znanjem. 
Uz upravljanje znanjem važan je i povezani koncept kulture dijeljenja znanja, 
koji predstavlja razmjenu i pružanje informacija u svrhu suradnje na rješavanju 
problema, razvoju novih ideja i provedbi politika i procedura, a događa se na 
svim organizacijskim razinama (Yi, 2019). Organizacijska kultura mora biti ta-
kva da omogućava i potiče dijeljenje znanja (Burnette, 2017; Li i Wang, 2011).

4.3.2. Vodstvo

Odnos organizacijske kulture i vodstva također je znatno zastupljen u litera-
turi. Velik dio radova polazi od teorijskog doprinosa Scheina o međuovisnosti 
organizacijske kulture i vodstva (2010), koje snosi odgovornost za usmjerava-
nje i promjenu postojeće organizacijske kulture. S obzirom na to da se vodstvo 
odvija unutar neke organizacijske kulture, upravljački stil i način upravljanja 
prilagođava se vrsti prisutne organizacijske kulture. Snažno vodstvo od ključne 
je važnosti za razvoj, održavanje i promjenu organizacijske kulture (Aguiñaga, 
2023; Ole Pors, 2008; Singh, 2009), a posebno se ističe njegova važnost u 
akademskim knjižnicama Aguiñaga, 2023; Bradigan i Hartel, 2013). S druge 
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strane, povezanost između upravljačkog stila i organizacijske kulture u aka-
demskim knjižnicama nije dokazana u provedenim istraživanjima (Awan et 
al., 2014; Rafiq Awan i Mahmood, 2010). 

4.3.3. Vrednovanje

Vodstvo se u kontekstu organizacijske kulture pokazuje važnim za vredno-
vanje (Carter, 2014; Farkas, 2013) jer predstavlja osnovu za vrednovanje, a 
poslije i za kulturu vrednovanja (Lakos i Phipps, 2004). U hrvatskim knjiž-
nicama provedena su dva istraživanja o kulturi vrednovanja, koji upućuju na 
pozitivnu promjenu prema prihvaćanju tog koncepta u svojem poslovanju 
(Petr Balog, 2009, 2012). Kultura vrednovanja doprinosi kvaliteti (Petr Balog, 
2009, 2012; Grieves i Halpin, 2014), koja je prepoznata kao jedan od čim-
benika o kojima ovisi učinkovitost organizacijske kulture (Panda i Mandal, 
2006). Organizacijska kultura i temeljne vrijednosti organizacije odražavaju 
se i u misijama i vizijama knjižnica (Khan i Ahmed, 2022), ali i utječu na stra-
teško planiranje (Currie i Shepstone, 2012; Germano, 2010; Gerryts, 2004).

4.3.4. Inovacije

Odnos između organizacijske kulture i inovacija u knjižnicama također je 
jedna od tema koja je zastupljena u literaturi. Pozitivna organizacijska kultura 
potiče i omogućuje inovacije, kroz okruženje koje počiva na principima otvo-
rene komunikacije, visoke razine predanosti kolektiva, povjerenju i praksama 
dijeljenja ideja (Cruz et al., 2020). Takve vrste organizacijske kulture u litera-
turi se nazivaju kulturom usmjerenom inovacijama (engl. innovation-oriented 
culture) (Cruz et al., 2020) i kulturom znanja i inovacija (engl. knowledge 
innovation culture) (Sheng i Sun, 2007). Inovacije se povezuju s ostvarivanjem 
konkurentske prednosti (Kamenskaya, 2011; Linn, 2008; Panda i Mandal, 
2006), koja se smatra poželjnom vrijednosti knjižnice u današnje vrijeme, 
ali i njezinim strateškim resursom (Kaarst-Brown et al., 2004). U kontekstu 
organizacijske kulture, inovacije se također povezuju s konceptima povezanim 
s učenjem, kao što su kultura učenja (Shish i Allen, 2007; Yu i Chen, 2015) i 
učeća organizacija (Khan i Ahmed, 2022; Shoid i Kassim, 2012), u kojoj ljudi 
na svim razinama (individualnoj, grupnoj i organizacijskoj) kontinuirano uče 
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i transformiraju se kako bi ojačali svoje kapacitete i što bolje se prilagodili 
vanjskom okruženju (Limwichitr et al., 2015).

4.3.5. Promjena

S obzirom na važnost organizacijske kulture u nekoj organizaciji i utjecaj koji 
ima, jasno je da prisutnost neprimjerene organizacijske kulture može negativ-
no utjecati na poslovanje. Osim neodgovarajuće organizacijske kulture, njezina 
promjena često je potrebna radi prilagodbe vanjskom okruženju (Petr Balog, 
2012; Lakos i Phipps, 2004; Shih i Allen, 2007). Ako bi se u tom slučaju po-
kušale izmijeniti procedure i prakse, ali ne i organizacijska kultura, uspješnost 
bi zasigurno izostala (Petr Balog, 2009). Prije početka rada na promjeni orga-
nizacijske kulture, važno je razumjeti prisutnu organizacijsku kulturu na svim 
razinama na kojima postoji (Schein, 1988), ali i znati koja je vrsta poželjna. 
Također, važno je da članovi organizacije prihvaćaju promjenu (Aguiñaga, 
2023) jer su upravo oni medijatori organizacijske kulture i odgovorni za njezin 
opstanak. U cijelom procesu promjene organizacijske kulture naglašava se važ-
nost komunikacije (Aguiñaga, 2023; C. L. Currie i Shepstone, 2008), o kojoj 
ovisi i prihvaćanje nadolazeće promjene, ali i način na koji organizacija prenosi 
svoju kulturu na nove članove (Adeyoyin, 2006). Promjena dolazi od vodstva 
(Bartlett, 2014; Maloney et al., 2010), čija je učinkovitost ključna za promjenu 
kulture (Farkas, 2013; Lakos i Phipps, 2004). Kao i u slučaju definiranja orga-
nizacijske kulture i njezina analiziranja, često su u kontekstu promjena organi-
zacijske kulture u knjižnicama korišteni radovi Scheina (Adeyoyin, 2006; Linn, 
2008; Shih i Allen, 2007) i Quinna (Howes i Quinn, 1978 u Limwichitr et al., 
2015; Samuels, 1982), ali svoju je primjenu pronašao i model koji je predložio 
Kotler (Carter, 2014; Farkas, 2013; Hall, 2018). 

4.3.6. Ostalo

Osim toga, organizacijska kultura može pozitivno utjecati na angažman 
zaposlenika (Martin, 2020; Rafiq Awan i Mahmood, 2010) i zadovoljstvo 
poslom (Aguiñaga, 2023; Oluwayimika i Oshiotse, 2020), a visoka razina 
organizacijske kulture povezana je s nižom namjerom napuštanja organizacije 
(Idiegbeyan-Ose et al., 2019; Omeluzor, 2018). 
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5.	 Rasprava 

U rezultatima je vidljiva raznolikost u stajalištima o organizacijskoj kultu-
ri, izazovima pri promjeni i dokazivanju njezinih učinaka, no slična razno-
likost nije prisutna u njihovim istraživačkim postavkama. Većina istraživa-
nja povezanih s organizacijskom kulturom provedena su u visokoškolskim 
i sveučilišnim knjižnicama, malo njih u narodnim knjižnicama ili s razno-
likim uzorkom, dok nema istraživanja koja su provedena samo u školskim 
ili specijalnim knjižnicama. Nedostatak istraživanja organizacijske kulture 
u školskim i specijalnim knjižnicama te manjak istraživanja u narodnim 
knjižnicama upućuje na veliki jaz u istraživanjima organizacijske kulture 
prema vrsti knjižnica. 

S obzirom na to da su standardizirani instrumenti za analizu organizacij-
ske kulture upitnici (npr. OCAI), moguće je objasniti dio rezultata povezan 
s dominacijom te metode. Znatan dio istraživanja iz uzorka organizacijsku 
kulturu proučava kao varijablu u odnosu na druge koncepte ili aspekte po-
slovanja, što također implicira korištenje kvantitativne metodologije. To je 
usklađeno s rezultatima drugih sustavnih pregleda istraživanja organizacijske 
kulture o visokoj razini zastupljenosti kvantitativne metodologije. S obzirom 
na to da su temeljne pretpostavke na kojima se temelji organizacijska kultura 
često implicitne i nesvjesne, korištenje mješovite metodologije moglo bi dati 
bolju sliku o organizacijskoj kulturi u nekoj ustanovi. Prethodno provedeni 
sustavni pregledi (Chatman i O’Reilly, 2016) upućuju na to da je potrebno 
bolje istražiti kulturu na temeljnoj razini, jer ionako većina istraživača pristu-
pa organizacijskoj kulturi slijedeći Scheinov koncept. To je potvrđeno i ovim 
istraživanjem, u kojem se Schein pokazao kao najcitiraniji autor u definira-
nju i konceptu organizacijske kulture, u čijem se istraživanju najčešće koristio 
CVF model. Iako Bellot (2011) navodi da se mješovita metodologija počinje 
sve više primjenjivati u istraživanjima organizacijske kulture, rezultati ovog 
rada upućuju na to da se taj trend nije nastavio poslije. 

Klanska i adhokratska kultura najpoželjnije su vrste organizacijske kulture 
u knjižnicama. Obje funkcioniraju u fleksibilnom okruženju, dok je klanska 
okrenuta prema unutarnjem okruženju, a adhokratska prema vanjskom. Hi-
jerarhijska i natjecateljska dobro djeluju u stabilnom i nepromjenjivom okru-
ženju i ne smatraju se osobito poželjnima u knjižnicama. Prema provedenim 
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istraživanjima, hijerarhijska kultura uobičajeno je prisutna u akademskim 
knjižnicama, što je posljedica njihove tradicionalne formaliziranosti i djelo-
vanja u sklopu nadređene matične ustanove. Uz hijerarhijsku, u akademskim 
knjižnicama prisutna je i klanska kultura, koja se smatra poželjnom, čak i u 
narodnim knjižnicama. No, rezultati pokazuju da je u akademskim knjižni-
cama prisutna i natjecateljska kultura, što nije očekivano jer se u literaturi ne 
navodi kao poželjna u toj vrsti knjižnica. Iako se povezuje s digitalnim knjižni-
cama, moguće je da se organizacijska kultura u akademskim knjižnicama ipak 
mijenja u skladu s promjenama i potrebom za ostvarivanjem kompetitivnosti 
i zauzimanjem tržišta, pogotovo u virtualnom okruženju. Zbog promjenji-
vog okruženja elementi adhokratske kulture poželjni su u knjižnicama, no u 
provedenim istraživanjima prisutnost adhokratske kulture u knjižnicama nije 
identificirana. 

Utjecaj organizacijske kulture najviše se istražuje u odnosu na koncepte 
upravljanja znanjem i vodstva, što je predloženo kao budući smjer istraživanja 
organizacijske kulture u drugim sustavnim i preglednim radovima (Chatman 
i O’Reilly, 2016). Važno je istražiti organizacijsku kulturu u odnosu na uprav-
ljanje znanjem ili inovacije jer su to zahtjevi koje pred knjižnice postavlja 
današnje okruženje. Vidljivo je da se ti koncepti istražuju u knjižnicama, čije 
je rezultate potrebno primijeniti u praksi. Hijerarhijska kultura može imati 
negativan utjecaj na proces upravljanja znanjem jer u svojim temeljnim po-
stavkama ne ostavlja mnogo prostora za slobodan protok informacija ili slo-
bodu u radu koja može rezultirati inovacijama. To je još jedan od argumenata 
zašto bi u akademskim knjižnicama trebalo raditi na promjeni organizacijske 
kulture. Sama promjena temelji se na otvorenoj i dvosmjernoj komunikaciji 
te protoku informacija pa bi već i početak rada na promjeni organizacijske 
kulture mogao stvoriti poticajno okružje za implementaciju načela upravlja-
nja znanjem. Inovacije su također često istraživane u odnosu na organizacijsku 
kulturu i povezuju se s pozitivnom organizacijskom kulturom, a važnost te 
poveznice očita je i u pojavi nove vrste organizacijske kulture usmjerene pre-
ma inovacijama. S obzirom na to da se u istraživanjima najčešće primjenjuje 
CVF model, prema kojem je adhokratska kultura najbliža inovacijama, njezi-
na se djelomična integracija i preporučuje za knjižnice. U istraživanjima adho-
kratska kultura nije bila prisutna u knjižnicama, što može biti problematično. 

Misija i vizija knjižnice određuju strateško usmjerenje knjižnice, polazište 
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su za određivanje kriterija za vrednovanje i procjenu uspješnosti. Stoga bi se u 
njih trebale ugraditi i temeljne postavke organizacijske kulture o kojoj uvelike 
ovisi razvoj i uspješnost organizacije.  

6.	 Zaključak

Na temelju sustavnog pretraživanja i analize literature, ovaj rad donosi pre-
gled istraživanja organizacijske kulture u knjižnicama, a posebno kroz meto-
dologiju i metode koje se primjenjuju u istraživanjima, vrste organizacijske 
kulture koje su prisutne u knjižnicama, učinke organizacijske kulture te odnos 
organizacijske kulture i procesa promjene. Istraživanja se najčešće provode 
koristeći se kvalitativnom metodologijom, kroz upitnik, koji je uobičajeni 
instrument za istraživanje vrste organizacijske kulture. Rezultati upućuju na 
nerazmjer u istraživanju organizacijske kulture prema vrsti knjižnica, pa je 
najviše istraživanja provedeno u akademskim knjižnicama, dok ih na uzorku 
školskih i specijalnih knjižnica uopće nema. To upućuje na potrebu za provo-
đenjem istraživanja i različitim vrstama knjižnica, kako bi se uspješno prilago-
dile suvremenim potrebama i ostvarile svoje ciljeve. S obzirom na to da orga-
nizacijska kultura predstavlja stavove i ponašanja zaposlenika koji dominiraju 
u kolektivu, jasno je da organizacijska kultura ima utjecaj na aspekte poslova-
nja prisutne na razini cijele ustanove, kao i na one prisutne na individualnoj 
razini. Organizacijska kultura utječe na proces upravljanja znanjem, vodstvo, 
vrednovanje, inovacije, ali i na angažman zaposlenika, zadovoljstvo poslom i 
namjeru napuštanja organizacije. Rezultati ovog istraživanja upućuju na do-
datnu potrebu istraživanja organizacijske kulture i njezinu identifikaciju u 
knjižnicama jer to znatno utječe na njihov rad i budući razvoj. Neprimjerena 
organizacijska kultura može negativno utjecati na razvoj i poslovanje, ali i ko-
čiti bilo kakve promjene. Promjenjivo okruženje nameće knjižnicama potrebu 
za brzom prilagodbom, što također ovisi o organizacijskoj kulturi. I u slučaju 
promjene primarno je identificirati i dobro poznavati prisutnu vrstu kulture. 
Potrebno je povećati razinu heterogenosti u istraživanjima organizacijske kul-
ture, prema vrstama knjižnica i prema metodama istraživanja. 
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