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Sazetak

U doba sve brzeg razvoja i promjena, organizacije moraju nac¢i nacina kako pratiti
promjene i1 kako im se na Sto brzi 1 laksSi nacin prilagoditi. U tome im uvelike pomaze njihova
organizacijska kultura koja, iako je nuzna, joS uvijek predstavlja dosta nepoznat i nejasan
koncept. Vazno je da se organizacije bolje upoznaju s konceptom organizacijske kulture. Ovaj
rad se upravo i bavi konceptom organizacijske kulture, objasnjavajuci ga i donose¢i moguce
dimenzije organizacijske kulture. lako se rad prvenstveno bavi organizacijskom kulturom
knjiznica, neizostavnim se smatra uvesti Citatelje opcenito u sam koncept organizacijske kulture.
Organizacijska kultura Sirok je koncept te postoji i mnostvo tipova kulture koje donose razliciti
autori. U radu je spomenuto nekoliko grupa tipova kulture te su detaljno opisana Cetiri tipa
kulture prema istaknutim autorima Cameron i Quinn: klanska, adhokratska, hijerarhijska i
marketinSka, na kojima se 1 temelji istraZzivanje provedeno u radu. Kako bi odredile
organizacijsku kulturu organizacije moraju koristiti instrumente za mjerenje i odredivanje
organizacijske kulture. U ovom radu koriSten je instrument ,,The Organizational Culture
Assessment Instrument* (OCAI), koji je i1 detaljno opisan. Za knjiznice je takoder nuzno da se
razvijaju 1 prilagodavaju neizbjeZnim promjenama. U radu se objaSnjava i vaZnost organizacijske
kulture u knjiznicama, te koje najviSe prevladavaju u razli¢itim vrstama knjiznica, s naglaskom
na visokoskolke 1 narodne. Za potrebe rada provedeno je istrazivanje u Gradskoj 1 sveucilisnoj
knjiznici Osijek koja je knjiZnica s dvojnom funkcijom. IstraZivala se kultura koja trenutno
prevladava u KnjiZnici, te kultura za koju bi bilo pozeljno da Knjiznica razvije u narednih pet
godina. Rezultati su pokazali kako u Gradskoj 1 sveuciliSnoj knjiZnici trenutno prevladava
klanska kultura, koja je ujedno i najpozeljnija. Kultura koja najmanje opisuje Knjiznicu, a ujedno
je 1 najmanje poZeljna jest marketinska kultura. Istrazivanje je takoder pokazalo i kako djelatnici
KnjiZnice nisu dovoljno upoznati s konceptom organizacijske kulture te bi bilo pozeljno da se

viSe upoznaju s njim.

Kljuéne rije€i: organizacijska kultura, tipovi organizacijske kulture, knjiznice, Gradska i

sveuciliSna knjiznica Osijek
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1. Uvod

Organizacijska kultura sastavni je i neodvojivi dio svake organizacije. lako ne postoji
dogovorena i to¢no odredena definicija organizacijske kulture, najjednostavnije receno ona
predstavlja 1 odreduje ponasanje ¢lanova neke organizacije, a naposljetku i sam nacin rada unutar

organizacije.

Cilj ovoga rada je poblize objasniti pojam organizacijske kulture, §to ona ustvari
predstavlja te u ¢emu je njezina vaznost. Organizacijska kultura noviji je koncept koji nema
dugacku povijest, no ukratko je prikazan pregled nastajanja samog koncepta. Nadalje, pokusava
se predociti koliko je organizacijska kultura Sirok koncept i to kroz navodenje nekoliko mogucih
kategorija dimenzija organizacijske kulture. Kao $§to postoji i mnogo mogucih dimenzija, tako
postoji 1 razlicite kategorije tipova kultura. Uz navodenje nekoliko kategorija tipova kultura,
detaljnije su objasnjena Cetiri tipa kulture prema Cameron i Quinn, koji su temelj za istrazivanje
provedeno za potrebe ovog rada. Za knjiznice, kao i za ostale organizacije, vazno je da poznaju
svoju organizacijsku kulturu te da rade na razvijanju iste na svoje zadovoljstvo, ali i na
zadovoljstvo svojih korisnika. Dan je, dakle, pregled organizacijskih kultura u knjiznicama,
prema rezultatima nekoliko istrazivanja te je ukazano na razvoj i mijenjanje organizacijskih
kultura u knjiznicama te takoder 1 na njezinu vaznost. Za odredivanje 1 mjerenje organizacijske
kulture u organizacijama postoji mnostvo instrumenata, no u radu je detaljno objasnjen samo
instrument ,,The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), kojeg su razvili

Cameron 1 Quinn, koriSten u istrazivanju provedenom za potrebe ovog rada.

Uz navedeni teorijski dio rada, provedeno je i istrazivanje organizacijske kulture Gradske
1 sveuciliSne knjiznice Osijek. Ovo je prvo istraZivanje organizacijske kulture provedeno u
spomenutoj knjiznici uz koriStenje instrumenta OCAI. U okviru provedenog istrazivanja donose
se osnovne pretpostavke istrazivanja, metodologija istrazivanja, te i ograni¢enja koja su se
pojavila prilikom istrazivanja. Zatim su navedeni rezultati do kojih se doSlo istrazivanjem, te

naposljetku i zakljuc¢ak do kojeg se doslo na temelju rezultata.



2. Koncept organizacijske kulture

Jedna od vrlo vaznih tema koja je Cesto predmet znanstvenih istrazivanja jest
problematika organizacijske kulture, upravo iz razloga sto kultura predstavlja nezamjenjivi dio
Zivota te razvoja bilo koje organizacije. PonaSanje ljudi unutar organizacije, njihova razmisljanja,
osjecaji, ideje te njihovi postupci, sve to proizlazi iz kulture koja prevladava u odredenoj
organizaciji. Rije¢ je o novijem konceptu koji obuhvaca Sirok raspon druStvenih pojava, od
pravila oblacenja u organizaciji, ponasanja, vjerovanja, pretpostavki, postovanja prema autoritetu
i drugim zaposlenicima, pa sve do mitova, ceremonija i rituala'. Ukratko, obuhvaca sve §to moze
pomo¢i u definiranju karaktera odredene organizacije. Stoga nije iznenadujuce §to ne postoji
dogovor oko definiranja organizacijske kulture, ne postoji jedna jedinstvena 1 opce prihvacena
definicija, niti postoji dogovor o jedinstvenom nainu promatranja i mjerenja organizacijske
Kulture.

Autori zapravo koriste ovaj pojam na razli¢ite nacine i iz razli¢itih perspektiva, §to samo
poveCava 1 produbljuje razliCite pristupe proucavanju organizacijske kulture. Takoder,
organizacijska kultura vuce korijene iz vise razli¢itih disciplina $to samo jo§ vise pridonosi

problemu njezina definiranja.
2.1.Sto je organizacijska kultura?

Unato¢ brojnoj literaturi u kojoj se obraduje koncept organizacijske kulture, ne postoji
to¢an odgovor na pitanje: Sto je zapravo organizacijska kultura.

Jednu od najcitiranijih i vjerojatno najpotpuniju definiciju organizacijske kulture donosi
Schein. Organizacijska kultura prema njemu predstavlja model zajednickih temeljnih
pretpostavki koji je razvila grupa ljudi tijekom rjeSavanja problema vanjske adaptacije i
unutarnje integracije i koji se pokazao dovoljno valjanim da se prenese novim ¢lanovima
kolektiva kao ispravan nacin gledanja na stvari, razmisljanja i osje¢anja u odnosu na navedene
probleme.?

Dakle, organizacijska kultura zapravo predstavlja model, svojevrsna nepisana pravila ili

1 Usp. Schein, Edgar H. Organizational culture. // American Psychologist 45, 2(1990), str. 111-112. URL:
http://www.blueconsultoria.com.br/wp-content/uploads/2009/07/Organisational -culture E.-Schein.pdf (2011-08-01)
2 Usp. Schein, Edgar H. What is culture? // Sociology of Organizations: Structures and Relationship. / Los Angeles:
Pine Forge Press, cop. 2012., str. 313. URL:
http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=acHnScKgPGIC&oi=fnd&pg=PA311&dg=edgar+schein+organizati
onal+culture+and+leadership+a+dynamic+view&ots=3QaKwew6DS&sig=NSHDbQIiFi4jlIfubrFkgWO0ok2il#v=sni
ppet&g=schein&f=false



http://www.blueconsultoria.com.br/wp-content/uploads/2009/07/Organisational-culture_E.-Schein.pdf
http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=acHnScKqPGIC&oi=fnd&pg=PA311&dq=edgar+schein+organizational+culture+and+leadership+a+dynamic+view&ots=3QaKwew6DS&sig=NSHDbQiFi4jIlfubrFkgW0ok2iI#v=snippet&q=schein&f=false
http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=acHnScKqPGIC&oi=fnd&pg=PA311&dq=edgar+schein+organizational+culture+and+leadership+a+dynamic+view&ots=3QaKwew6DS&sig=NSHDbQiFi4jIlfubrFkgW0ok2iI#v=snippet&q=schein&f=false
http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=acHnScKqPGIC&oi=fnd&pg=PA311&dq=edgar+schein+organizational+culture+and+leadership+a+dynamic+view&ots=3QaKwew6DS&sig=NSHDbQiFi4jIlfubrFkgW0ok2iI#v=snippet&q=schein&f=false

obrasce ponaSanja, razmisljanja i1 djelovanja koji su se pokazali uspjeSnima u rjeSavanju
problema unutar organizacije, kao i problema prilagodbe.® Obrasce je razvila odredena grupa
ljudi, odnosno zaposlenici organizacije te ih prenose novim zaposlenicima, radi daljnjeg
uspjesnog poslovanja. Naime, nemaju sve organizacije ¢vrstu i dobro izgradenu organizacijsku
kulturu. Potrebna je odredena stabilnost i zajednicka povijest kao i1 zajednicko iskustvo
zaposlenih kako bi se kultura mogla oblikovati i formirati unutar organizacije. Prema tome, od
novih organizacija ili pak organizacija koje su nedavno promijenile zaposlenike ne moze se
ocekivati postojanje dobro izgradene organizacijske kulture. *

Prethodno navedena Scheinova definicija obuhvaca i ukazuje na poteskoce u rjeSavanju
jednog od osnovnih izazova svake organizacijske kulture, a to je uskladivanje Cesto razli¢itih
cilieva i djelovanja ¢lanova organizacije®. Nije ni za o&ekivati da ¢e svi ¢lanovi organizacije
imati jednake stavove i1 miSljenja, niti da ¢e se slagati sa svime $to im kultura njihove
organizacije namece, no kompromis se mora naci.

Hofstede, koji u svom radu prvenstveno proucava nacionalnu kulturu i njezine dimenzije,
organizacijsku kulturu smatra kolektivnim programiranjem svijesti koje razlikuje ¢lanove jedne
organizacije od neke druge.® Naime, kulturu organizacije ¢ine obrasci miljenja, djelovanja i
osje¢anja koje Hofstede naziva mentalnim programima’. Organizacijsku kulturu usporeduje s
raCunalnim programiranjem, §to je s jedne strane u potpunosti opravdano. Ipak je rije¢ o
odredenim pravilima, standardima i procedurama koje se kontinuirano prenose novim ¢lanovima
organizacije kao ve¢ isprobani i uhodani nain poslovanja. Na neki nacin ovo se moze shvatiti 1
kao nametanje odredenih stavova novim c¢lanovima organizacije, te prema tome se 1 moze
objasniti kao kolektivno programiranje njihove svijesti.

Jedan od razloga pojmovne neodredenosti organizacijske kulture jest 1 to Sto
organizacijska kultura vuce korijene iz dvije glavne discipline: sociologije 1 antropologije. Prema

sociologiji organizacija ima, odnosno posjeduje, odredenu kulturu, dok prema antropologiji

% Usp. O'Brien, Linda S. Changing an organization's culture: enhance your library's ability to change and be
innovative. Str. 630. URL.: http://www?98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/10072/35125/1/65671 1.pdf (2011-08-
03). Usp. takoder: Bratianu, Constantin; Vasilache, Simona; Jianu, Ionela. In search of intelligent organizations. //
Management&Marketing 1, 4(2006). Str. 79. URL.: http://www.managementmarketing.ro/pdf/articole/37.pdf (2011-
08-03). Usp. takoder: Adeyoyin, Samuel Olu. Managing the library's corporate culture for organizational efficiency,
productivity, and enhanced service. // Library Philosophy and Practice 8, 2 (Spring 2006). Str. 1. URL:
http://unllib.unl.edu/L PP/adeyoyin.pdf (2011-08-03)

# Usp. Schein, Edgar H. Organizational. Nav. dj., str. 111.

% Usp. Scott, Tim; Mannion, Russell; Davies, Huw; Marshall, Martin. The quantitative measurement of
organizational culture in health care: a review of the available instrument. // HSR: Health Services Research 38, 3
(June 2003), str. 923-945. URL: http://www.ncbi.nIm.nih.gov/pmc/articles/PMC1360923/ (2011-08-02)

SUsp. Hofstede, Geert. Cultures and organizations: software of the mind. London: McGraw Hill, 1991. Str. 180.
Citirano prema: SuSanj, Zoran. Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istrazivanje.
Jastrebarsko: Naklada Slap, 2005. Str. 36.

" Usp. Isto.
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organizacija jest kultura.® Cinjenica je da ¢e razliGite discipline drugacije protumaditi i objasniti

organizacijsku kulturu, iako ona zapravo predstavlja istu stvar samo definiranu vise nacina.

2.2.0rganizacijska kultura kroz povijest

Iako koncept kulture ima dugacku i bogatu povijest, organizacijska kultura koncept je
koji se koristi tek posljednjih nekoliko desetljeca. Sve ve¢ ranije navedene drusStvene pojave
unutar organizacije postojale su naravno i prije uvodenja pojma koji bi ih sve obuhvatio, no tek
kasnije se spoznala vaznost i potreba njihova definiranja.

U psihologiji se, prije pojave pojma organizacijske kulture, ve¢ duze vrijeme
upotrebljavao pojam organizacijske klime®. Klima je izraz koji se prvenstveno koristio u
podrucju psihologije, dok kultura vuce korijene iz viSe razli¢itih disciplina: antropologije,
sociologije i1 etnologije. Ova dva pojma ponekad se ¢ak i smatraju sinonimima i iako postoje
mnoge sli¢nosti i preklapanja, klima i kultura ne predstavljaju istu stvar u potpunosti. Tako
Schein navodi da se klima zapravo moze shvatiti tek kao jedna povrSinska manifestacija
kulture'®, iz Gega se moze zakljuéiti kako je kultura puno iri pojam od klime.

Takoder, kao glavna i osnovna razlika izmedu klime i kulture navodi se Cinjenica kako je klima
vezana uz pojedince, ona se shvaca kao rezultat individualnih procesa, dok je kultura s druge
strane vezana uz grupu ljudi, odnosno ona poéiva na razini organizacije.™

Daniel Katz i Robert L. Kahn 1978. godine u svojoj knjizi o psihologiji organizacija
spominju uloge, norme 1 vrijednosti te ih povezuju s formalnim obrascima ponaSanja u
organizaciji'?. Tako se navedeno moZe povezati s organizacijskom kulturom i jednim dijelom i
shvatiti kao neka definicija samog pojma, oni u svojoj knjizi ne navode pojam organizacijska
kultura, ve¢ nesvjesno definiraju koncept koji ¢e tek kasnije biti uveden i postati predmetom
brojnih istrazivanja.

Iako je ve¢ i ranije pisano o organizacijskoj Kulturi, opcéenito je misljenje da se sam

pojam organizacijske kulture prvi puta spominje u ¢lanku Andrewa Pettigrewa objavljenog 1979.

8 Usp. Cameron, Kim. A process for changing organizational culture. // Handbook of Organizational Development. /
Thomas G. Cummings (Ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publishing, 2008. Str. 4. URL:
http://deepblue.lib.umich.edu/handle/2027.42/83281 (2011-08-03)
% Usp. Schein, Edgar H. Organizational. Nav. dj., str. 109.

| 2 Usp. Isto.
11 Usp. Hofstede, Geert. Attitudes, values and organizational culture: disentangling the concepts. // Organization
Studies 19, 3(1998). Str. 486. URL.: http://organized-change-
consultancy.wikispaces.com/file/view/Attitudes+values+and+organizational+culture.pdf (2011-08-01)
12 Usp. Katz, Daniel; Kahn, Robert L. The social psychology of organization. New York: Willey, 1978. Citirano

| prema: Schein, Edgar H. Organizational. Nav.dj., str. 109.
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godine®®. Prema Pettigrewu organizacijska kultura je zapravo kognitivni sustav koji objasnjava
kako ¢lanovi organizacije razmisljaju, vide odredene stvari, te naposljetku i kako djeluju u
odredenim situacijama. Aspekti kulture jesu simboli, jezik, vjerovanja, ideologija, rituali i
mitovi*. Nadalje autori produbljuju samu podjelu aspekata kulture, no veéina podjela barem
jednim djelom obuhvaca ve¢ navedene aspekte. Tako primjerice Schein navodi tri aspekta, ili
kako on u ¢lanku navodi, tri razine kulture. Prvu razinu kulture ¢ine artefakti gdje se ustvari
ubrajaju svi gore navedeni aspekti kulture prema Pettigrewu, kao i ceremonije, obicaji, fizi¢ko
uredenje, materijalni objekti i sl. Drugu razinu ¢ine vrijednost koje ukljucuju inovativnost, timski
rad, preuzimanje rizika, kompetitivnost i sl., dok treu razinu c¢ine bazi¢ne ili temeljne
pretpostavke. Pretpostavke odreduju nacin percipiranja ljudi, njihove misaone procese, osjecaje i
ponaganje. 1°> S druge strane, prema Bahtijarevié-Siber postoji $est elemenata kulture: vrijednosti,
norme, stavovi i uvjerenja, obicaji i rituali, komunikacije i jezik, mitologija i simboli.*® Hofstede
primjerice navodi samo dvije razine kulture. S jedne strane nalaze se vrijednosti, a s druge strane
praksa koja pak obuhvaca rituale, heroje i simbole.*’

Smatra se da je do ozbiljnijeg zanimanja za istraZivanje organizacijske kulture doslo ranih
80-tih godina, i to zbog razlika u poslovanju tvrtki u Japanu i u zapadnim zemljama. Naime,
tvrtke u Japanu kasnih 70-tih i ranih 80-tih godina poslovale su uspjesnije i imale su vrhunske
poslovne karakteristike, za razliku od tvrtki u zapadnim zemljama. Prvenstveno je vladalo
misljenje da je razlog tomu zapravo nacionalna kultura te da ona dovodi do razlika u kulturi i
poslovanju organizacija. No, ubrzo se uvidjelo da ¢ak i unutar jedne nacionalne kulture, postoje
razlike u poslovanju organizacija'®. Dakle, zakljueno je da je ne$to drugadije unutar
organizacija, nacin njihova djelovanja i poslovanja, nesto $to dolazi iz same organizacije, a nema
veze niti s drzavom niti s kulturom te drzave. Iz potrebe da se sazna pravi razlog i uzrok
razlikama u poslovanju tih tvrtki, poraslo je zanimanje za istrazivanjem organizacijske kulture.
Nadalje su provedena brojna istraZivanja, broj literature o organizacijskoj kulturi se povecao,
posebice iz podru¢ja psihologije i ekonomije, ali jo§ uvijek se nije postigao dogovor oko

definiranja samog pojma.

13 Usp. Pettigrew, A. M. On studying organizational culture. // Administrative Science Quarterly 24, 4(December
1979). URL: http://links.jstor.org/sici?sici=0001-
8392%28197912%2924%3A4%3C570%3A0SOC%3E2.0.C0%3B2-Q (2011-08-02)

1% Usp. Isto, str. 571-577.

15 Usp. Schein, Edgar H. Organizational. Nav.dj., str. 111.

16 Usp. Bahtijarevié-Siber, Fikreta...[et al]. Organizacijska teorija. Zagreb: Informator, 1991. Str. 205-206.

17 Usp. Hofstede, Geert. Cultures. Nav. dj. Citirano prema: Susanj, Zoran. Nav.dj., str. 42.

18 Usp. Ouchi, William G., Wilkins Alan L. Organizational culture. // Annual Review of Sociology 11 (1985.), str.
458. URL: http://rds.epi-

ucsf.org/ticr/syllabus/courses/68/2010/04/15/L ecture/readings/Ouchi%20et%20al%201985%200rganizational%20C
ulture.pdf (2011-08-02)
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2.3.Vaznost organizacijske kulture

Razumijevanje i poznavanje organizacijske kulture izuzetno je vazno jer poduzimanje
promjena i inicijativa vezano uz organizaciju, a bez prethodnog razmatranja organizacijske
kulture ili mozda potrebe za mijenjanjem organizacijske kulture, ¢esto moze imati nepredvidenih
i negativnih posljedica. Istrazivaci, savjetnici i menadzeri teze razumijevanju koncepta
organizacijske kulture kako bi lakse shvatili kako i zaSto je organizacija stvorena, te na koji nacin
se razvija i djeluje™®.

Clanovi neke organizacije, kao §to su pokazala istraZivanja u organizacijskoj psihologiji,
teze stvaranju odredenih pravila koja ¢e im pomo¢i u definiranju i prepoznavanju odredenih
situacija te, isto tako, pomoci i da odgovore i reagiraju na njih na odgovarajuéi nacin. Pravila im
ustvari definiraju 1 odreduju kako se trebaju ponasati i razmisljati, pomazu im da se lakSe snadu u
novom okruzenju, da lakSe shvate svoju ulogu u organizaciji, kao i ulogu drugih ¢lanova, odnose
1 nac¢in komunikacije s razliitim grupama u organizaciji, kao i odnose organizacije 1 njezinih
klijenata te, naravno, kako da se suoe i kako da reagiraju na promjene i nove ideje®.

Razlog tomu je vrlo jednostavan. Naime, ukoliko se zaposlenici nadu suoceni s
odredenom dvojbom ili nesigurno$cu, zbog svog osje¢aja bespomoénosti i panike, postaju u
potpunosti nemoc¢ni i nedjelotvorni ¢lanovi organizacije. Tu se dakle osjeti vaznost dobro
izgradene organizacijske kulture koja zapravo daje zaposlenicima osjecaj pripadnosti kao i
smisao njihovim zadatcima i poslovima smanjujuc¢i pri tome slozenost i kompleksnost, a
povecéavajuci dosljednost i postojanost. Takoder, ona olak$ava i pomaze organizaciji da odgovori
i suo&i se s promjenama te da bude inovativna®’. Organizacijska kultura odnosi se na javna i
tajna pravila, vrijednosti i nacela koja organizacija posjeduje, a koja su pod utjecajem povijesti,
obicaja 1 prakse te odreduje stavove 1 nacin razmiSljanja o onome $to je vazno 1 §to mora biti
uéinjeno®. Organizacija i njezini ¢lanovi tijekom vremena razvijaju odredene vrijednosti i nacela
koja su specifi¢na za njih i1 koja odreduju organizaciju. Putem organizacijske kulture izgraduje se
karakter organizacije, a time i1 njezinih ¢lanova. Ona pomaze shvatiti kako se ponaSati u
odredenim situacijama unutar organizacije, kako rjeSavati odredene probleme, te kako se

prilagoditi i pripremiti za nadolaze¢e probleme i zahtjeve. Dakle, iz navedenog se jasno vidi

19 Usp. Lakos, Amos; Phipps, Shelley. Creating a culture of assessment: A catalyst for organizational change. //
Portal: Libraries and the Academy 4, 3(2004). Str. 348. URL.: http://escholarship.org/uc/item/0843106w#page-1
(2011-08-02)

20 Usp. O'Brien, Linda S. Nav.dj. Str. 630.

2L Usp. Isto.

22 Usp. Lakos, Amos; Phipps, Shelley. Nav.dj., str. 348.
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vaznost i nuznost razumijevanje organizacijske kulture.

2.4.Dimenzije organizacijske kulture

Kao $to ne postoji jedna definicija organizacijske kulture oko koje je postignut
konsenzus, tako ne postoji niti samo jedna podjela dimenzija organizacijske kulture. Dva su
osnovna razloga razli¢itim podjelama:

e razliciti nacini mjerenja kulture: kvalitativni ili kvantitativni nacin;
e cilj ili svrha istrazivanja organizacijske kulture: pobolj$anje rukovodenja i upravljanja
konkretnom organizacijom ili razvoj znanstvene spoznaje o organizacijama.?
Takoder, organizacijska kultura je vrlo Sirok pojam koji obuhvaca skup kompleksnih, opseznih,
medusobno povezanih i dvosmislenih ¢imbenika. U stvarnosti, gotovo je nemoguce ukljuciti bas
sve relevantne imbenike, odnosno dimenzije pri procjeni i istraZivanju organizacijske kulture.?*
Jednostavno receno, previse ih je da bi ba$§ svi bili ukljuceni u pojedine podjele dimenzija

organizacijske kulture.

Hofstede je smatrao da su kvalitativni i kvantitativni pristup istrazivanju komplementarni,
te ih je u svome istrazivanju i kombinirao.”® Njegove dimenzije su sljedeée:

o Orijentacija na proces/rezultate — $to je vaznije: nadin na koji ¢e se posao obaviti,
odnosno nacin kojim ¢ée se doc¢i do rezultata ili ostvariti rezultate, odnosno postici ciljeve;

o Orijentacija na zaposlenike/posao — orijentacija na ljude, odnosno ¢lanove organizacije ili
orijentacija na izvrSavanje posla;

e Parohijalna/profesionalna orijentacija — usporeduje jedinice u kojima identitet
zaposlenika proizlazi iz organizacije s jedinicama u kojima se ljudi identificiraju sa
svojom vrstom posla;

o Orijentacija otvorenog/zatvorenog sustava — jesu li ¢lanovi organizacije pa i sama
organizacija otvoreni prema prido§licama i novim ¢lanovima ili su zatvoreni i tajanstveni;

e Orijentacija slabe/¢vrste kontrole — istraZivanje stupnja unutarnje strukturiranosti

2% Usp. Susanj, Zoran. Nav.dj., str. 45.

24 Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the
Competing Values Framework. San Francisco: Jossey-Bass, 2006. Str. 32. URL:
http://xa.yimg.com/kq/groups/30802428/149246219/name/Diagnosing (2011-09-16)

%5 Usp. Hofstede, Geert; Fink Gerhard. Culture: organisations, personalities and nations. Gerhard Fink

interviews Geert Hofstede. // European J. International Management 1, %4(2007.), str. 15. URL:
http://wuvienna.academia.edu/GerhardFink/Papers/393939/Culture_Organisations_Personalities_and_Nations._Ger
hard_Fink_Interviews_Geert Hofstede (2011-11-29)
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organizacije;

o Normativna/pragmati¢na orijentacija — orijentacija prema kupcima/korisnicima®.

Prije identificiranja dimenzija organizacijske kulture, Hofstede je istrazujuci vrijednosti
zaposlenih u jednoj multinacionalnoj kompaniji (IBM) u vise od 50 zemalja svijeta, identificirao
sljede¢e dimenzije nacionalne kulture:

e Distanca moci;
o Kolektivizam/individualizam;
e Femininost/maskulinost;
e lzbjegavanje nesigurnosti;
e Dugoro¢na/kratkoro¢na orijentacija®’.
U nekim istraZivanjima organizacijske kulture, ¢ak su 1 primjenjivane ove dimenzije nacionalne

kulture?®,

Schein pak navodi sedam osnovnih dimenzija organizacijske kulture. Po njemu, one
predstavljaju temelj za kvalitativna istrazivanja, najbolje uz koriStenje polustrukturiranog
intervjua, koji je vrlo Koristan za prikupljanje podataka o tome kako se ljudi osjecaju i kako
razmiSljaju. Kvantitativnu metodologiju smatrao je manje korisnom jer onemogucuje pazljivo
promatranje organizacijskih pojava, nego se svodi na mijerljive podatke. Ankete i ostali
instrumenti kvantitativnog istraZivanja koriste ve¢ unaprijed odredene dimenzije, Sto se takoder
smatra nezadovoljavaju¢im buduéi da se ne moze unaprijed znati koje su dimenzije relevantne za
odredenu kulturu.?® Schein navodi sljedeée dimenzije:

e Odnos organizacije prema okolini;
e Priroda ljudske aktivnosti;

e Priroda stvarnosti i istine;

e Priroda vremena;

e Priroda ljudske prirode;

e Priroda meduljudskih odnosa;

e Homogenost nasuprot razliitosti*’.

%6 Usp. Hofstede, Geert. Attitudes. Nav. dj., str. 483.-484.

27 Usp. Minkov, Michael; Hofstede, Geert. The evolution of Hofstede’s doctrine. // Cross Cultural Management: An
International Journal 18, 1(2011), str. 12. URL: www.emeraldinsight.com/1352-7606.htm

%8 Usp. Susanj, Zoran. Nav.dj., str. 47.

29 Usp. Schein, Edgar H. Organizational. Nav. dj. Str. 112.

%0 Usp. Schein, Edgar H. Organizational. Nav. dj. Str. 114.
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Jedan od najpoznatijih, ako ne i najpoznatiji instrument za mjerenje organizacijske
kulture jest ,,The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)® kojeg su razvili
Cameron i Quinn. O samom instrumentu bit ¢e viSe rije¢i u poglavlju posveéenom mjerenjima
organizacijske kulture, a ovdje ga spominjemo jer i on koristi i identificira razli¢ite dimenzije
ovog fenomena. Pa tako, instrument za potrebe istrazivanja mjeri znacajke organizacija na
temelju Sest dimenzija organizacijske kulture:

e Osnovne karakteristike organizacije;

e \odstvo organizacije;

e Menadzment/Stil rukovodenja;

e Kljucni ¢imbenici odrzavanja organizacije;
e Strategija organizacije;

e Kriteriji za uspjeh®.

Istrazivanja organizacijske kulture u Hrvatskoj rijetka su, no i ta rijetka istrazivanja
takoder upucuju i na multidimenzionalnost kulture u nasSim organizacijama. Tako Bahtijarevié¢-
Siber navodi osam dimenzija kultura, sukladno istrazivanju organizacijske kulture u Hrvatskoj:

e Usmjerenost na akciju;

¢ Orijentacija na potrosace;

¢ Orijentacija na autonomiju i poduzetnistvo;

e Orijentacija na ljude;

e Orijentacija na vrijednosti;

e Orijentacija na uspjeh;

e Orijentacija na jednostavnu i fleksibilnu organizaciju;

e Simultana eksterna i interna orijentacija®.

Ovo Kategoriziranje dimenzija organizacijske kulture vodi odredivanju tipa kulture u
organizaciji. IstraZzujuci organizacijsku kulturu kroz bilo koju od navedenih kategorija dimenzija
kulture, odreduje se dominantni tip kulture koji prevladava u promatranoj organizaciji.

Dakle, sve navedene podjele dimenzija organizacijske kulture pokazuju samo mali broj
mogucih dimenzija te otkrivaju koliko je zapravo $irok spektar moguénosti. Zanimljivo je kako
pojedine podjele nemaju cak niti jednu zajedni¢ku dimenziju, odnosno niSta ih medusobno ne

povezuje. No, moze se primijetiti da vecina podjela ukljucuje dimenzije vezane uz usmjerenost

31 U daljnjem tekstu OCAI.
% Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Nav.dj., str. 151.
% Usp. Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta...[et al]. Nav.dj., str. 220-223.
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na ljude/zaposlenike u odnosu na usmjerenost na rezultate/ciljeve/posao, timski rad u odnosu na

individualizam te vanjsku orijentaciju u odnosu na unutarnju.

2.5.Tipovi organizacijske kulture

U prethodnom poglavlju navedene su razlicite tipologije dimenzija organizacijske
kulture, prema razliitim autorima. Na temelju dimenzija kulture moguce je klasificirati
organizacije prema dominantnom tipu kulture koja prevladava u organizaciji. Kao $to postoji
viSe razli¢itih kategorija dimenzija kulture, tako postoji i vise podjela tipova kulture. lako se
mnogi autori sluze razli¢itim terminima tipova kulture i iako polaze od razli¢itih dimenzija pri
istrazivanju organizacijske kulture, veéina ih ima sli¢ne karakteristike i mogu se svrstati u Cetiri
osnovna tipa kulture:

e Razvojna, adhokratska ili kultura mo¢i koju karakterizira preuzimanje rizika,
individualizam, kompetitivnost, poduzetnistvo, vrednovanje sposobnosti i sl.;

o Hijerarhijska, birokratska ili kultura uloga koju karakterizira stabilnost, uniformiranost,
formalne procedure i pravila, postivanje propisa i sl.;

e Racionalna, orijentirana prema cilju ili kultura zadatka koju karakterizira upornost,
trzisna orijentacija, kompetentnost, produktivnost, ispunjenje organizacijskih ciljeva i sl.;

e Grupna, timska ili kultura orijentirana prema pojedincima koju karakterizira sudjelovanje,

timski rad, konsenzus, osjecaj pripadnosti, obiteljska i opustena atmosfera i sl.**

Organizacijska kultura se gotovo uvijek povezuje s ljudima, odnosno c¢lanovima
organizacije te ljudskim odnosima. Tipologije organizacijske kulture ve¢inom govore o razinama
drusStvenosti i1 solidarnosti, o odnosu ,,vanjski fokus nasuprot unutarnji fokus* ili o odnosu
fleksibilnosti nasuprot stabilnosti i kontroli. Gotovo sve ove tipologije, pa tako i instrumenti
namijenjeni mjerenju 1 odredivanju tipa organizacijske kulture u organizacijama, temelje se na
nekom aspektu ljudskih odnosa unutar organizacije ili na odnosu s okruzenjem.*

Kao $to je vec¢ 1 navedeno, iako autori upotrebljavaju razli€ite termine za kategorizaciju

tipova organizacijske kulture, ve¢inom se oni mogu svrstati u Cetiri gore navedene kategorije.

3 Usp. Susanj, Zoran. Nav.dj., str. 50-52.

% Usp. Schein, Edgar H. The corporate culture: survival guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009. Str. 37. URL:
http://www.google.com/url?sa=t&source=web&cd=8&sqi=2&ved=0CE8QFjAH&url=http%3A%2F%2Ffiles.baoba
0.webnode.com%2F200000236-
9baf39ca95%2FThe%2520corporate%2520culture%2520survival%2520guide.pdf&ei=hWKY ToHbA5GbOujksYk
K&usg=AFQjCNEUZ0y0 WWXfS162pESUCRWBpfANQ (2011-08-12)
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Primjerice, Handy koristi sljedece termine za kategorizaciju tipova organizacijske kulture:
e kultura uloga ili birokratska kultura,
e Kkultura zadatka ili timska kultura,
e kultura mod¢i ili poduzetnic¢ka kultura i

e kultura pojedinaca ili kultura usmjerena prema pojedincima.>®

Harrison navodi gotovo istu kategorizaciju organizacijske kulture kao i Handy. Razlika je
jedino u koriStenim terminima. Harrison tako navodi termin kultura podrSske koji se moze
poistovjetiti s Handyjevom timskom kulturom, dok kulturu pojedinca pak naziva kulturom

usmjerenom na osobna postignuca. 3

Scholzova tipologija organizacijske kulture nesto je kompliciranija od prethodno
navedenih. Ona se temelji se na tri dimenzije:
e 1. dimenzija: ,,Stabilnost-promjena‘ obuhvaca pet tipova kulture:
a. Stabilna kultura;
b. Reaktivna kultura;
C. Anticipirajuca kultura;
d. Istrazivacka kultura;
e. Kreativna kultura.
e 2. dimenzija: unutarnje stanje organizacije, odnosno unutarnji aspekt organizacijske
kulture, obuhvaca tri tipa organizacijske kulture:
a. Proizvodna;
b. Birokratska;
c. Profesionalna.
e 3. dimenzija: odnos organizacije s okolinom obuhvaca Cetiri moguca tipa organizacijske
kulture:
a. Kultura ¢vrstih 1 hrabrih momaka; ,,Macho* kultura;
b. Kultura ,,mnogo rada-mnogo zabave*,

c. Kultura ,kladi se na svoju kompaniju®;

% Usp. Handy, C.B. Understanding organizations. Harmondsworth: Penguin Books, 1986., str. 188-196. Citirano
prema: Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta...[et al]. Nav.dj., str. 209-212. Usp. takoder: Willcoxon, Lesley; Millett, Bruce.
The management of organisational culture.// Australian Journal of Management & Organisational Behaviour 3,
2(2000), str. 95. URL:
http://www.usg.edu.au/extrafiles/business/journals/HRMJournal/AJMOBarticles/Org%20culture%20paper%20LB1.
pdf (2011-08-13).

8" Usp. Susanj, Zoran. Nav.dj., str. 50.
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d. Procesna kultura.®®

Cameron i Quinn u svom teorijskom modelu Okvir natjecateljskih vrijednosti (,,The
Competing Values Framework) navode i objas$njavaju Cetiri temeljna tipa kulture koji se mogu
poistovjetiti sa gore navedenima. Dominantni tip kulture koji prevladava u organizacijama
otkrivaju istrazujué¢i dimenzije organizacijske kulture putem instrumenta OCAI. Tipovi
organizacijske kulture prema Cameron i Quinn detaljno su opisani jer su oni temelj istrazivanja
provedenog za potrebe ovog rada. Njihova kategorizacija Cetiri temeljna tipa kulture je sljedeca:

e Klanska kultura: Organizacije ¢iji je dominantni tip kulture klanska kultura organizacije
su u kojima vlada prijateljska, obiteljska i vrlo opustena atmosfera. One su nesto poput
prosirene obitelji te se prema tome voditelji organizacije smatraju mentorima, ako ne i
roditeljskim figurama. Organizacija njeguje vjernost i tradiciju te istice vazZnost i
dugoroc¢nu korist individualnog razvoja, odnosno razvoja i dodatnog usavrSavanja svojih
zaposlenika. Unutar organizacije promice se timski rad, sudjelovanje i konsenzus, a
zaposlenici su vrlo predani svome poslu.

e Adhokratska kultura: Organizacije €iji je dominantni tip kulture adhokratska kultura jesu
poduzetni¢ka, dinamicna i1 kreativna mjesta. Voditelji organizacije, kao i c¢lanovi
organizacije skloni su riskiranju, eksperimentiranju i inovacijama. Vazne karakteristike su
1 spremnost za promjene i1 nove izazove te prilagodljivost. Kljucni kriteriji uspjeha
organizacije jesu stjecanje novih resursa i sredstava te proizvodnja jedinstvenih i
originalnih proizvoda, sluzbi i usluga. Sama rije¢ adhokratsko predstavlja nesto
privremeno, dinamicno i1 specijalizirano. Glavni cilj adhokratske kulture jest poticati
kreativnost, prilagodljivost 1 fleksibilnost tamo gdje je cesto vlada nesigurnost,
dvosmislenost i preopterecenje informacijama.

e Marketinska kultura: Organizacije ¢iji je dominantni tip kulture marketinska kultura
prvenstveno su orijentirane prema postizanju rezultata. Voditelji organizacije strogi su,
zahtjevni, te natjecateljski usmjereni. Naglasak je na pobjedi nad konkurencijom,
profitabilnosti te na stjecanju vodeceg polozaja na trzistu. Uspjeh je definiran prodorom
na trziSte te stjecanjem §to veceg trziSnog udjela. Organizacije funkcioniraju kao trziSte
te su viSe usmjerene na ,vanjske“ poslove, odnosno transakcije s dobavljacima,
kupcima/korisnicima, sindikatima, nadzornim tijelimai sl.

e Hijerarhijska kultura: Organizacije ¢iji je dominantni tip kulture hijerarhijska kultura

% Usp. Scholz, C. Corporate culture @nd strategy-problem of strategic fit. // Long Range Planning 20, 4(1987.), str.
81-84. Citirano prema: Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta...[et al]. Nav.dj., str. 207-208.
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predstavljaju formalizirano i strukturirano mjesto za rad. Postupci i djelovanja
zaposlenika, odnosno ¢lanova organizacije regulirani su formaliziranim procedurama i
pravilima. Voditelji organizacije dobri su koordinatori i organizatori, a prioritet im je
odrzavanje kontinuiranog poslovanja organizacije bez teSkoca. Organizacija tezi
stabilnosti, predvidljivosti i uc¢inkovitosti, a ono §to zapravo odrzava organizaciju jesu

formalna pravila i politika. Organizacije ¢iji je dominantni tip organizacijske kulture

hijerarhijski ve¢inom jesu velike organizacije i vladine agencije®.

2.5.1. Okvir  natjecateljskih  vrijednosti  (,, The Competing Values

Framework )

OCAI instrument temelji se na teoretskom modelu pod nazivom Okvir natjecateljskih
vrijednosti (CVF). Naime, kao $to je prethodno i navedeno, organizacijska kultura je vrlo Sirok
koncept koji obuhvaca kompleksne, medusobno povezane i dvosmislene ¢imbenike, odnosno
razli¢ite dimenzije. Upravo zbog velikog broja moguc¢ih dimenzija, teSko je, zapravo nemoguce
je ukljuciti bas sve relevantne dimenzije pri identificiranju 1 odredivanju organizacijske kulture.
Potrebno je na¢i odgovarajuci teoretski model na temelju kojeg je mogucée suziti broj dimenzija 1
fokusirati se na odredivanje najvaznijih®®. Upravo je to svrha navedenog teoretskog modela za
identificiranje tipa organizacijske kulture te i olakSavanje procesa promjene organizacijske
kulture.

Model donosi dvije glavne dimenzije prema kojima se dalje rasporeduju pokazatelji u
cetirl kvadranta, odnosno cetiri temeljna tipa kulture. Jedna dimenzija razlikuje kriterije koji
naglaSavaju fleksibilnost 1 dinami¢nost od kriterija koji naglaSavaju stabilnost, red i kontrolu,
dakle fleksibilnost nasuprot stabilnosti. Druga dimenzija razlikuje kriterije koji naglaSavaju
orijentaciju prema unutra, integraciju 1 zajedniStvo od kriterija koji naglaSavaju vanjsku
orijentaciju, diferencijaciju i suparniitvo, dakle unutarnja nasuprot vanjska orijentacija. Cetiri
kvadranta, odnosno Cetiri temeljna tipa organizacijske kulture zapravo predstavljaju
suprotnosti*’. Prije objasnjenja potrebno je pogledati sljede¢i graficki prikaz &etiri kvadranta,

kako bi se lakSe shvatilo njihovo znacenje.

% Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Nav.dj., str. 37-45.
40 Usp. Isto, str. 32-33.
41 Usp. Isto, str. 34-35.
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Diskrecija i fleksibilnost

Klanska T Adhokratska

Usmierenost Toplo mjesto,.poput Obitelj.i; _ d‘i'nar‘n.iéna i”po‘duzetna; r.iskiranje;

prema unutra mentorstvo; sigurnost; sudjelovanje cijeni inovaciju i poduzetniStvo

i integracija B _ | Usmjerenost prema
“Marketin$ka Hijerarhijska ~ | vani diferencijacija
usmjerena prema rezultatima; obaviti| voli  strukturu i kontrolu;
posao; cijeni natjecanje i uspjeh koordinacija i ucinkovitost; vaZzna

V¥ je stabilnost

Stabilnost i kontrola

Slika 1. Cetiri tipa organizacijske kulture prema teorijskom modelu Competing Values

Framework®*?

Na slici 1 prikazana su Cetiri kvadranta rasporedena prema dvije navedene dimenzije:
okomito unutarnja/vanjska orijentacija, vodoravno fleksibilnost/stabilnost. U gornjem lijevom
kvadrantu nalazi se klanska kultura koja naglasava orijentaciju prema unutra te fleksibilnost i
dinamicnost, dok se u donjem desnom kvadrantu nalazi marketinska kultura koja naglasava
orijentaciju prema van te stabilnost i kontrolu. Isto tako, u gornjem desnom kvadrantu nalazi se
adhokratska kultura koja naglasava orijentaciju prema van te fleksibilnost i dinami¢nost, dok se
u donjem lijevom kvadrantu nalazi hijerarhijska kultura koja naglasava orijentaciju prema unutra
te stabilnost i kontrolu. Svaki kvadrant zapravo predstavlja osnovne pretpostavke, orijentacije i
vrijednosti , odnosno elemente koji ¢ine organizacijsku kulturu. Imena ova Cetiri kvadranta nisu
slu¢ajna, ve¢ su izvedena iz znanstvene literature te objasnjavaju kako se razli¢ite organizacijske
vrijednosti tijekom vremena povezuju s razli¢itim oblicima organizacija*’. Prema tome, OCAI je
instrument koji omogucuje identificiranje kulture u organizacijama na temelju Cetiri navedena
temeljna tipa organizacijske kulture prema Cameron i Quinn.

Usporedba odgovora o trenutnoj prevladavajucoj kulturi u organizaciji 1 zeljenoj kulturi u
organizaciji zapravo pokazuje u kolikoj mjeri je izrazena i potrebna promjena organizacijske
kulture.

Idealno bi bilo kada bi organizacije obuhvacale karakteristike i elemente iz sva Cetiri

kvadranta, odnosno karakteristike sva Cetiri tipa kulture, jer se takve organizacije zapravo

#2 Usp. Petr Balog, Kornelija. Kultura vrednovanja kao dio organizacijske kulture hrvatskih knjiznica. // 2. okrugli
stol Komisije za statistiku i pokazatelje uspjesnosti, Zagreb, 08. travnja 2011. [neobjavljeni rad]

43 Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Nav.dj., str. 36.

4 Usp. Cameron, Kim. Nav.dj.,str. 7

18



smatraju uravnoteZene, efektivne i efikasne®. No naravno, to je veéinom moguée samo u teoriji.
U praksi je situacija druga¢ija. Cak i ako organizacija posjeduje karakteristike sva Getiri
kvadranta, rijetkost je da su one u nekom balansu i ravnotezi. Razlike izmedu trenutne i Zeljene
organizacijske kulture su vidljive vjerojatno u vecini, ako ne i u svim istrazivanjima. Pitanje je
samo jesu li te razlike toliko izrazene da je zaista potrebno mijenjati postojecu organizacijsku

kulturu.

Svi tipovi kulture do sada navedeni predstavljaju Ciste i moze se re¢i idealne tipove
organizacijske kulture, ali ve¢inom samo u teoriji. U praksi se u organizacijama ve¢inom mogu
naci razlic¢ite kombinacije tipova kulture ili pak dominantan tip organizacijske kulture ali s
elementima i karakteristikama i drugih tipova kulture*®.

Organizacije uz dominantni tip kulture mogu imati ¢ak i1 nekoliko supkultura, koje su
karakteristiéne za odredene organizacijske cjeline ili odjele.*’ Dakako, odredena supkultura
ukljucuje osnovne znacajke dominantne kulture, ali i znacajke koju se svojstvene pripadajucoj
organizacijskoj cjelini ili odjelu. Dakle, ne moraju svi odjeli pojedine organizacije imati istu
organizacijsku kulturu. Sjediste organizacije, odnosno glavni dio organizacije ima organizacijsku
kulturu koja se smatra dominantnom, no odjeli organizacije koji se vjerojatno nalaze na drugim

lokacijama mogu imati svoje tipove kulture, iako su vidljive i karakteristike dominantnog tipa.

3. Organizacijska kultura u knjiznicama

Budu¢i da je u ovom radu rije¢ o istrazivanju organizacijske kulture u Gradskoj i
sveuciliSnoj knjiznici Osijek, bitno je osvrnuti se 1 na organizacijsku kulturu u knjiznicama.

Kao 1 svaka druga organizacija, u svijetu sve brZzeg napretka i1 razvoja, 1 knjiznice moraju
teziti inovativnosti, fleksibilnosti 1 vecoj produktivnosti kako bi uspjele prezivjeti i ostvariti svoje
ciljeve. Brz razvoj i napredak tehnologije nije nova stvar, no neprestano postavlja nove zahtjeve i
suocava knjiznice s poboljSanjem usluga, ali 1 stvaranjem novih koje ¢e moci zadovoljiti rastuce

potrebe sve zahtjevnijih korisnika koji ocekuju da njihovi zahtjevi i1 potrebe budu zadovoljeni u

5 Usp. Gray, Judy H., Densten, lain |. Toward an integrative model of organizational culture and knowledge
management. // International Journal Of Organizational Behaviour 9, 2(2004), str. 595. URL:
http://www.usg.edu.au/extrafiles/business/journals/HRMJournal/International Articles/Volume%209%20Knowledge
%20Mgt/\Volume9No2Gray.pdf (2011-10-02)

%6 Usp. Denison, Daniel R.; Spreitzer, Gretchen M. Organizational culture and organizational development: a
competing values approach. // Research in Organizational Change and Development 5, 1991., str. 6. URL:
http://www.denisonconsulting.com/dc/Portals/0/Docs/paper_competing_values.pdf (2011-08-20)

47 Usp. Isto, str. 147.
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Sto kra¢em vremenskom roku. S druge strane, kao posljedica lose ekonomske situacije u cijelom
svijetu, knjiznice su suocene sa smanjenjem sredstava. Zahtjevi se gomilaju, a sredstava je sve
usavrSavanja i osobni razvoj. Takoder, razvoj i porast interneta kao sve popularnijeg izvora
informacija predstavlja veliku konkurenciju tiskanim izvorima te izazov za knjiznice, kao i rast
velikih knjizara koje predstavljaju alternative tradicionalnim knjizni¢nim uslugama. Knjiznice
dakle moraju dokazati svoje vrijednosti i vrijednosti svojih usluga i sluzbi te pokazati odredene i
pozitivne mjerljive rezultate. Moraju dokazati opravdanost i potrebu svog postojanja, te potvrditi
I opravdati pozitivnu sliku u javnosti, a kako bi to postigle nuzno je da rade na razvijanju kulture
vrednovanja. No, kako bi dosle do toga, prvenstveno je potrebno da voditelji knjiznica budu
upoznati s konceptom organizacijske kulture*®, $to on predstavlja, koji su moguéi tipovi
organizacijske kulture u knjiznicama te koliko je ona uopée vazna kod uvodenja promjena u

poslovanje.

Knjiznica kao institucija postoji ve¢ stolje¢ima i tijekom tog vremena stvorila je 1
formirala svoju odredenu organizacijsku kulturu, primjerice odredena pravila odijevanja za
zaposlenike, pravila ponasanja, interakcije i odnose s ostalim zaposlenima, nadredenima,
korisnicima i javno$¢u, no ta organizacijska kultura nije nikako stalna i staticna. Zapravo, u
mnogim slucajevima svrha i funkcija knjiznice odredene su i podvrgnute ciljevima nadlezne
Naime, oni slijede odredena pravila, procedure 1 smjernice pri pruZanju usluga i zadovoljavanju

potreba korisnika, vodeci se pri tome nacelima profesionalne etike. Za Cvrstu organizacijsku

cen e

........

korisnicima 1 javnosti opcenito, jer ipak oni naposljetku stvaraju imidZ knjiZnice. Dobra 1 Evrsta
organizacijska kultura knjiznice prikazati ¢e dobar imidZ knjiznice kao organizacije u kojoj su
informacijske potrebe svih korisnika uvijek zadovoljene i ispunjene.*®

Takoder, nuzno je da menadZment knjiZnice, odnosno ravnatelj knjiznice te voditelji
posebnih odjela poznaju 1 razumiju organizacijsku kulturu svoje knjiznice jer ona ipak ¢ini

osnovu za identificiranje problema i rjesavanje istih te za razvoj novih politika i procedura.>

“8 Usp. Petr Balog, Kornelija. Nav.dj.
49 Usp. Adeyoyin, Samuel Olu. Nav.dj., str. 7.
%0 Usp. Isto, str. 1.
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Vodstvo organizacije, odnosno u ovom slu¢aju menadzment, odnosno ravnatelj knjiznice
te takoder i voditelji odredenih odjela vazan su ¢imbenik pri stvaranju i izgradnji organizacijske
kulture knjiznice, kao i njihov pristup inovacijama, promjenama te brzini, ali i moguénostima
prilagodljivosti i fleksibilnosti. Smatra se da kompetencije i stru¢nost ravnatelja knjiZnice

itekako utjecu na ponasanje te i na neke strateske ciljeve knjiznice.

Organizacijska kultura predstavlja set medusobno povezanih elemenata, odnosno
komponenti koje zajedno Cine cjelinu. Pomocu tih elemenata knjiznica na posljetku povecava
svoju konkurentnost i, §to je mozda jo$ i vaznije, svoju vaznost i privla¢nost u o¢ima korisnika,
pa i sire javnosti. U kontekstu moderne knjiznice elementi organizacijske kulture su sljedeéi:

e Poslanje i ciljevi knjiznice;

e Sredstva knjiznice koja su relevantna za misiju i ciljeve;

e Prihvacene norme i pravila ponasanja;

e Stil upravljanja i na¢in komunikacije unutar knjiznice;

e Metode motivacije te usavrSavanje i edukacija zaposlenika knjiznice;

e Oblici i metode kooperativne edukacije stru¢njaka;

e Pravila za zapoSljavanje novih zaposlenika te njihovo uvodenje u kolektiv;
e Metode oblikovanja inovativnih vrsta ponasanja;

e Tradicija, povijest, obi&aji i rituali koji ée osigurati timski duh®.

Suocene s brojnim i rastu¢im zahtjevima i u cilju $to brze i bolje prilagodbe, jedna od
vaznijih stvari s kojom se knjiznice danas moraju nositi jest zapoSljavanje, ali 1 zadrzavanje
knjiznice, oni su kljuan ¢imbenik razvijanja novih te usavrSavanja ve¢ postojecih usluga, kao i
podizanja kvalitete i uspjesSnosti poslovanja knjiznice. Takoder, knjiznice moraju svom osoblju
omoguciti kontinuirane treninge, edukaciju te stru¢no usavrsavanje, ali i osobni razvoj te razvoj

vlastite Karijere.

51 Usp. Kamenskaya, I. N. Organizational culture as a basis for the competitiveness of a library. / Scientific and
Technical Information Processing 38, 1(2011), str. 27-28. URL:
http://www.springerlink.com/content/02111qu46gu4344t/fulltext.pdf (2011-08-10)

21



http://www.springerlink.com/content/021l1qu46gu4344t/fulltext.pdf

3.1.Tipovi organizacijske kulture u knjiznicama

Tradicionalne knjiznice imale su izrazito jaku hijerarhiju, §to zna¢i da je u njima
prevladavao hijerarhijski tip organizacijske kulture, $to je posebice bio slucaj u visokoskolskim
knjiznicama. Naime, visokoSkolske knjiznice djeluju u sklopu svoje mati¢ne ustanove, odnosno
fakulteta ili sveuciliSta te se smatraju najformalnijim tipom knjiznica. Promjene u
visokoskolskim knjiznicama spore su upravo zbog akademskog okruzenja, odnosno zbog
obaveze knjiznice da prvenstveno zadovoljava potrebe studenata i profesora. Korisnike
visokoskolskih knjiznica, odnosno studente, profesore i ostalo akademsko osoblje, ve¢inom
zanima samo pouzdana i odgovarajuca usluga i nisu previse zainteresirani za uvodenje novih
programa te sluzbi i usluga. Jedan od razloga je takoder i otpor maticne ustanove prema
promjenama. Upravo zbog toga visokoSkolske knjiznice su u proslosti prvenstveno naglasavale
stabilnost i kontrolu. No, brze tehnoloske promjene, razvoj tehnologije, nova ograni¢enja
proraCuna, trziSno natjecanje, zahtjevi za mjerljivim rezultatima, vec¢i raspon kontrole i joS$
mnogo drugih ¢imbenika utjecali su, a i danas utjeCu, na stabilnost i naglasavaju potrebu za
promjene organizacijske kulture koja ¢e poticati fleksibilnost u odnosu na dosadasnju stabilnost.
Dakle, izrazena je potreba za mijenjanjem tradicionalne hijerarhije klanskom ili adhokratskom
kulturom. Klanska kultura rezultirala bi stvaranjem manjih timova koji bi bili zaduzeni za
odredene zadatke, odnosno grupirani oko razli¢itih izvora informacija i usluga, a manji timovi se
mogu lakSe 1 brze prilagoditi promjenama nego da promjene moraju prolaziti kroz cijelu
hijerarhiju. S druge strane, adhokratska kultura potaknula bi riskiranje. Voditelji knjiznica mogli
bi osnaZiti neke timove da odrzavaju kontinuitet poslovanja knjiznice, dok bi drugi timovi mogli

istrazivati moguénosti uvodenja novih informacijskih tehnologija.*?

Kombinacija klanske i
adhokratske kulture dakle rezultira veCom dinamikom i mogucno$¢u brzeg odgovora na
promjene.

Narodne knjiZnice pak nisu toliko vezane za odredenu instituciju kao visokoskolske
knjiznice. Njihov cilj je zadovoljiti potrebe i zahtjeve svoje lokalne zajednice pri ¢emu moraju
na¢i ravnotezu izmedu dostupnih financijskih sredstava i rastu¢ih potreba razlicitih grupa

korisnika. Kako bi to i ostvarili, menadzment knjiznica ve¢inom poti¢e timski rad kao i

cen e

52 Usp. Kaarst-Brown, Michelle L.; Nicholson, Scott; von Dran, Gisela M.; Stanton, Jeffrey M. Organizational
culture of libraries as a strategic resource. // Library trends 53, 1 (Summer 2004), str. 43-45. URL.:
http://www.ideals.illinois.edu/bitstream/handle/2142/1722/Kaarst-Brown3353.pdf?sequence=2 (2011-11-29)
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odgovarajuce zadovoljavati potrebe svojih korisnika za ve¢ postoje¢im uslugama i sluzbama,
dok s druge strane moraju neprestano mijenjati i usavrSavati usluge i sluzbe kako bi zadovoljili
rastu¢e potrebe korisnika, odnosno moraju znati balansirati stabilnost s jedne strane i
fleksibilnost s druge. Takoder, narodne knjiznice su sklonije vanjskoj orijentaciji nego
unutarnjoj. Narodne knjiznice se dakle zalazu za razvijanje klanske organizacijske kulture, ali s

ponekim Kkarakteristikama i adhokratske.*

Kao sto se moze i zakljuciti iz prethodno navedenog, kao i vecina organizacija, pa tako i
knjiznice ¢esto nemaju samo jedan dominantni tip organizacijske kulture, ve¢ je ve¢inom rije¢ o
kombinaciji. To potvrduje i istrazivanje provedeno u 24 narodne knjiznice u Danskoj. Za potrebe
ovog rada smatra se da nije potrebno detaljno opisivati samo istrazivanje ve¢ samo rezultate do
kojih se doslo, a vezano uz tipove organizacijske kulture koje prevladavaju u knjiznicama. Samo
istrazivanje sastojalo se od dva dijela: kvantitativnog i kvalitativhog. U prvom dijelu putem
anketnih upitnika ispitivala su se stajaliSta, shvacanja te utjecaj i sudjelovanje ravnatelja i
menadzmenta knjiZnice u profesionalnom razvoju same knjiznice. U drugom dijelu istraZivala se
organizacijska kultura, spremnost na promjene i fleksibilnost, te vodstvo knjiznica. Provedeni su
intervjui s ravnateljima 24 narodne knjiznice u Danskoj, te s 75 ¢lanova knjizni¢nog osoblja istih
knjiznica®. Ovdje nas zanima zapravo samo drugi dio istraZivanja koji se odnosi na ispitivanje
organizacijske kulture u knjiznicama. Treba napomenuti kako se i ovo istrazivanje dominantnog
tipa organizacijske kulture u knjiznicama temeljilo na Cetiri tipa kulture prema Cameron 1 Quinn:
hijerarhijski, marketinski, klanski i adhokratski tip. Ovi tipovi kulture opisani su ranije U
poglavlju ,,Koncept organizacijske kulture®, potpoglavlje ,, Tipovi organizacijske kulture®.

Istrazivanje je pokazalo kako su najceS$¢i dominantni tipovi kulture u ispitivane 24
narodne knjiznice u Danskoj klanska i marketinska kultura. Niti jedna knjiznica kao dominantan
tip organizacijske kulture nema u potpunosti inovativnu adhokratsku kulturu, jer je vecina
inovacija u knjiznici potaknuta zapravo inovacijama i promjenama u podrucju tehnologije koje
se dogadaju izvan knjiznice, dakle promjene ustvari dolaze izvana, a ne iznutra. Vecina knjiznica
ima elemenata koji bi se mogli pripisati hijerarhijskom tipu organizacijske kulture, no glavni
razlog tomu jest nesmetano 1 kontinuirano obavljanje 1 funkcioniranje nekih uobicajenih 1

cey e

na korisni¢ke zahtjeve. O tim procesima ravnatelji knjiznica nisu posebno govorili, a nije im se

53 Usp. Isto, str. 45-46.

5 Usp. Pors, Niels Ole. Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study. //
Performance Measurement and Metrics 9, 2(2008.), str. 143-144. EmeraldInsight. URL:
www.emeraldinsight.com/1467-8047.htm (2011-08-12)
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niti pridavala posebna pozornost pri odredivanju tipa kulture. No, unato¢ tome, pokazalo se da su
ipak neke od knjiznica imale hijerarhijski tip organizacijske kulture u proglosti®>.

Nadalje, detaljnije istrazivanje pokazalo je da knjiznice ne moraju imati sve karakteristike
i obiljezja dominantnog tipa organizacijske kulture. Tako knjiznice s klanskom kulturom ne
moraju nuzno biti sklone i otvorene promjenama, kao Sto niti knjiznice s marketinsSkom kulturom
ne moraju biti orijentirane prema stabilnosti. Naprotiv, knjiznice svoje zadatke pa i potrebe za
promjenom i fleksibilno§¢u uskladuju, odnosno usmjeruju prema okruZenju te dioniGarima®.

Dakle, moze se re¢i da se prilagoduju, odnosno ravnaju prema odredenim situacijama i

kontekstu.

2006. godine provedeno je istrazivanje u jednoj sveucili$noj knjiZnici, to¢nije University
of Saskatchewan Library, i to putem instrumenta OCAI kojeg su razvili Cameron i Quinn.
Istrazivala se dakle organizacijska kultura i to dominantan tip organizacijske kulture u knjiznici,
zeljeni tip organizacijske kulture, postojanje i identificiranje supkultura te podudaranost izmedu
supkulture i dominantnog tipa kulture®”.

Istrazivanje je pokazalo kako je dominantan tip organizacijske kulture u knjiZnici
marketinSka kultura. Nadalje otkriveno je da je Zzeljeni tip organizacijske kulture adhokratska

kultura, s elementima i karakteristikama klanske kulture®®,

cen e

cey e

cen e

zaposleni u knjiznici, manje od Sest godina, preferiraju adhokratsku i klansku kulturu, odnosno
karakteristike i jednog i drugog tipa kulture te odredenu ravnotezu medu njima. Vrlo malo

vaznosti pridaju karakteristikama i elementima hijerarhijske, pa i marketinske kulture®.

lako je pogresno generalno zaklju¢ivati, prema do sada navedenom moze se vidjeti kako

u starijim, ve¢ razvijenim organizacijama veéinom prevladavaju elementi hijerarhijskog i

55 Usp. Isto, str. 149-150.

% Usp. Isto, str. 150.

57 Usp. Shepstone, Carol; Currie, Lyn. Transforming the academic library: creating an organizational

culture that fosters staff success. // Journal of Academic Librarianship 34, 4(2008). URL:
http://ecommons.usask.ca/bitstream/handle/10388/266/TransformingTheAcademicL ibrary.pdf?sequence=3 (2011-
08-12)

%8 Usp. Isto.

% Usp. Isto.
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marketin§kog tipa organizacijske kulture, te da postoji potreba i1 zelja za mijenjanjem
organizacijske kulture u adhokratsku i klansku, ali ta Zelja je puno izraZenija kod mladih ¢lanova
kolektiva. Novije organizacije imaju viSe i izrazenije elemente klanskog i adhokratskog tipa

kulture, no imaju i elemente hijerarhijskog 1 marketinskog tipa kulture.

4. Mijerenje organizacijske kulture

Za istrazivanje, pa naposljetku i odredivanje tipa kulture u organizacijama, oblikovano je
1 izradeno nekoliko instrumenata. Budu¢i da je u istrazivanju za potrebe ovog rada koriSten
instrument OCAI, pa i zbog same prirode rada, u ovom poglavlju detaljno je opisan samo
navedeni instrument. Dobar pregled i kratki opis instrumenata za mjerenje kulture moze se naci u

dokumentu ,, Catalogue of instruments for measuring culture “.*°

4.1.0rganizational Culture Assessment Instrument — OCAI

,,Organizational Culture Assessment Instrument “ ili skraceno OCAI, instrument je kojeg
su razvili Cameron i Quinn za mjerenje i odredivanje tipa kulture u organizacijama te za
interpretiranje karakteristika i elemenata tih tipova kulture.! Sam instrument se pokazao kao
pouzdan i kvalitetan, te pruza i odredene prednosti:

e Funkcionalan je, izvediv, pragmatican i racionalan — sastoji se od klju¢nih komponenata i
omogucuje prepoznavanje razlika u uspjehu razli¢itih organizacija;

e Omogucuje provodenje istraZzivanja organizacijske kulture u kratkom roku;

o Ukljucuje i kvalitativne i kvantitativne elemente;

e Praktican je;

o valjanost je dokazana kroz nekolicinu studija;

e Oblikovan je za razlikovanje razli¢itih tipova organizacijskih kultura®,

Rije¢ je zapravo o anketnom upitniku koji se sastoji od Sest temeljnih tematskih
kategorija, odnosno Sest dimenzija koje su zapravo temelj samog instrumenta:

o Osnovne karakteristike organizacije, odnosno kakva je cjelokupna organizacija;

80 Usp. Taras, Vas. Catalogue of instruments for measuring culture. URL:
http://people.ucalgary.ca/~taras/ private/Culture_Survey Catalogue.pdf (2011-10-05)
81 Usp. Denison, Daniel R.; Spreitzer, Gretchen M. Nav.dj., str. 2.

62 Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Nav.dj., str. 18-19.
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e \odstvo organizacije;

e Menadzment/Stil rukovodenja, odnosno kakva je zapravo radna atmosfera unutar
organizacije;

e Klju¢ni ¢imbenici odrzavanja organizacije;

e Strategija organizacije;

e Kriteriji za uspjeh®.

Iako je rije¢ o samo Sest dimenzija, Sto znac¢i da instrument nije sveobuhvatan, pokazalo
se da odabranih Sest dimenzija daje zadovoljavajucu sliku tipa organizacijske kulture u odredenoj
organizaciji, te da pokrivaju sve vazne i potrebne aspekte za odredivanje kulture. U kombinaciji
ovih Sest dimenzija kulture zapravo predstavljaju neke temeljne kulturne vrijednosti, ali 1
pretpostavke o tome kako stvari stoje u organizaciji, odnosno o samom nacinu funkcioniranja
organizacije®.

Anketni se upitnik sastoji od dva dijela, odnosno dva stupca. Svrha prvog dijela jest
identificiranje organizacijske kulture koja trenutno prevladava u odredenoj organizaciji. Drugi
dio je namijenjen otkrivanju zeljene organizacijske kulture, odnosno kulture za koju ¢lanovi
organizacije smatraju da bi se trebala razviti u odredenoj organizaciji kako bi organizacija bila u
moguénosti pripremiti se i prilagoditi budu¢im zahtjevima. Pri tome ¢lanovi organizacije svoje
odgovore formiraju prema tome kako bi Zeljeli da njihova organizacija izgleda za pet godina®®.
Upitnik se ne sastoji od klasi¢nih pitanja, ve¢ od ponudenih konkretnih izjava, odnosno tvrdnji.
Svaka od Cetiri ponudene tvrdnje predstavlja karakteristiku jednog od Cetiri tipa kulture. Tvrdnje
A predstavljaju klansku kulturu, tvrdnje B adhokratsku kulturu, tvrdnje C marketinsku, a tvrdnje
D hijerarhijsku kulturu.

Zanimljivost kod OCAI instrumenta jest upravo ljestvica ocjena koja se koristi, a to je
ipsativna ljestvica. S Likertovom ljestvicom (spada u kategoriju normativnih ljestvica) ve¢inom
smo svi upoznati, odnosno ljestvicom gdje ispitanici biraju jednu od brojki na ljestvici najéesce
od 1do5iliod1 do 7, po principu ,,U potpunosti se ne slazem* do ,,U potpunosti se slazem®.
Autori su proveli istrazivanje koriste¢i obje ljestvice, te su se ipak na kraju svjesno odlucili za
ipsativnu ljestvicu. Ova ljestvica naravno ima svojih prednosti i nedostataka. Glavna prednost je
Sto naglasava i razlikuje kulturnu jedinstvenost koja zapravo u organizacijama i postoji. Naime,

ona za razliku od Likertove ljestvice koja nudi spomenuti raspon ocjena, nudi ispitanicima

83 Usp. Isto, str. 151.
8 Usp. Isto.
% Usp. Isto, str. 23-24.
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raspon od 100 bodova za raspodjelu po odgovorima. Takoder, kod Likertove ljestvice ispitanici
imaju naviku vecéinu toga ocijeniti ili s visokim ocjenama ili niskim, rijetko izmedu. Kod
ipsativne ljestvice prisiljeni su sami razmisljati o raspodjeli bodova, nemaju ponudene ocjene. S
druge strane, kao nedostatak isti¢e se to $to kod ove ljestvice ne postoje neovisni odgovori. 100
bodova se raspodjeljuje na &etiri ponudena odgovora §to zna¢i da su oni medusobno ovisni®.
Naravno, sam OCAI instrument, odnosno anketni upitnik, preveden je i prilagoden

mogucnostima i potrebama istrazivanja.

5. Istrazivanje organizacijske kulture u Gradskoj 1 sveucilisnoj knjiZnici Osijek

Gradska i sveuéili$na knjiznica Osijek (GISKO) osnovana je 8. veljade 1949. godine.®’ Iz
samog naziva knjiznice moze se vidjeti da ona djeluje kao knjiznica s dvojnom funkcijom:
e srediSnja (mati¢na) javna/narodna knjiZnica grada Osijeka 1 OsjeCko-baranjske Zupanije
te

e srediSnja sveuciliSna/znanstvena knjiznica SveudiliSta Josipa Jurja Strossmayera u

Osijeku.®®

Osnovni cilj knjiznice jest osiguravanje dostupnosti svih vrsta informacija (stru¢nih, obrazovnih,
znanstvenih, kulturnih, zabavnih i1 dr.) na razli¢itim medijima (tiskana grada: knjige, Casopisi,
novine, AV grada, elektronski mediji) korisnicima, kako stvarnim tako i potencijalnim. Korisnike
Gradske 1 sveuciliSne knjiznice ¢ine gradani Osijeka 1 Osjecko-baranjske zupanije, kao 1 studenti,
profesori te znanstveni, stru¢ni i drugi djelatnici SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u
Osijeku.®® Gradska i sveu¢iligna knjiznica Osijek obavlja sljedece djelatnosti:

cen e

e nabavu knjiZzni¢ne grade,

e stru¢nu obradu, ¢uvanje 1 zaStitu knjizni¢ne grade,

e izradu biltena, kataloga, bibliografija i drugih informacijskih pomagala,
¢ sudjelovanje u izradi skupnih kataloga i baza podataka,

e omogucavanje pristupa korisnicima gradi i informacijama prema njihovim potrebama i

zahtjevima,

8 Usp. Isto, str. 160-161.

87 Usp. Povijest Gradske i sveuéilisne knjiznice Osijek. // GISKO: Gradska i sveuéilisna knjiznica Osijek. URL:
http://www.gskos.hr/~descape/files/Povijest%20GISKO%281%29.pdf (2011-11-02)

88 Usp. Misija i djelatnost. / GISKO: Gradska i sveu¢iliina knjiznica Osijek. URL:
http://www.gskos.hr/?upit=sadrzaj&id=79 (2011-11-02)

% Usp. Isto.
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cen e
cey e

izvora,

e vodenje dokumentacije o gradi i korisnicima.”

Uz mati¢nu, odnosno srediSnju knjiznicu, Gradska i sveuciliSna knjiznica djeluje i na jos
Cetiri podrucna odjela (ogranka). Takoder, u Knjiznici djeluje i bibliobusna sluzba sa sedam
stajalista’.

Gradska 1 sveuciliSna knjiznica trenutno je u postupku razdvajanja i osamostaljivanja
svojih funkcija do potpunog fizickog odvajanja na dvije zasebne ustanove, odnosno gradsku
knjiznicu kao javnu narodnu knjiznicu opéeznanstvenog tipa te sveuciliSnu knjiznicu koja ée biti

smjedtena na novoj lokaciji sveuéilisnog kampusa’?.

5.1.Cilj i hipoteza istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja jest odrediti tip organizacijske kulture koji trenutno prevladava u
Gradskoj 1 sveucilisnoj knjiznici Osijek (u daljnjem tekstu Knjiznica), a zatim 1 tip kulture koji bi
bilo pozeljno da Knjiznica razvije unutar narednih pet godina. Tako ¢e, na temelju prikupljenih
odgovora, biti jasna razlika izmedu postojece 1 poZeljne kulture, te postoji li potreba za
mijenjanjem tipa organizacijske kulture 1 u kolikoj mjeri je ona potrebna. Budu¢i da je
organizacijska kultura noviji koncept, polazi se od pretpostavke kako struéni djelatnici Knjiznice
nisu u potpunosti upoznati s konceptom te je moguce da je ovo prvo istraZivanje organizacijske
kulture s kojim se susrecu u svojoj KnjiZnici.

Hipoteza ovog istraZivanja jest da u Knjiznici prevladava klanska kultura, a da ju slijjedi
adhokratska. Naime, literatura (vidi npr. Kaarst Brown i suradnici) pokazuje kako danas vecina
narodnih knjiznica posjeduje klansku organizacijsku kulturu s ponekim karakteristikama
adhokratske, te smo u naSem istrazivanju i krenuli od pretpostavke da navedene dvije
organizacijske kulture takoder prevladavaju i u Knjiznici. Nadalje, pretpostavljamo da su te dvije
vrste kultura 1 u tom poretku i pozeljne od strane djelatnika.

Svrha istrazivanja jest i otkriti koje karakteristike organizacije, vezano naravno uz

70 Usp. Statut Gradske i sveu¢ilisne knjiznice Osijek (pro¢iséeni tekst). / GISKO: Gradska i sveuéilisna knjiznica
Osijek. Str. 3. URL: http://www.gskos.hr/?upit=sadrzaj&id=81 (2011-11-02)

™ Usp. Izvjesée o radu GISKO u 2010. godini. // GISKO: Gradska i sveu¢ilisna knjiznica Osijek. Str. 3. URL:
http://www.gskos.hr/?upit=sadrzaj&id=81 (2011-11-02)

2 Usp. Isto.
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organizacijsku kulturu, stru¢ni djelatnici Knjiznice smatraju najvaznijim i najvise cijene te koliko
su uopce i svjesni organizacijske kulture Knjiznice. Takoder, ovim istraZzivanjem nastoji se
pomo¢i Knjiznici da se i dalje uspjesno razvija te da na temelju dobivenih spoznaja i rezultata
poboljsa svoju kvalitetu na zadovoljstvo svojih djelatnika, pa naposljetku 1 na zadovoljstvo
svojih korisnika kao i javnosti opéenito. Za potrebe istrazivanja ukljucena su pitanja vezana uz
osnovne karakteristike Knjiznice, vodstvo Knjiznice, menadzment, odnosno stil rukovodenja,

kljucne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice, strategiju, te kriterije za uspjeh.

5.2.Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je kvantitativno, a kao metoda prikupljanja podataka koriSten je anketni
upitnik. KoriSteni anketni upitnik nije klasi¢ni anketni upitnik, ve¢ prethodno u radu naveden 1
opisan instrument OCAI, preveden i prilagoden za potrebe istrazivanja (Prilog 1). Anketni
upitnik, kao $to je ranije i navedeno, sastoji se od Sest temeljnih tematskih kategorija: osnovne
karakteristike organizacije, vodstvo organizacije, menadzment/stil rukovodenja, kljucni
Gimbenici odrzavanja organizacije, strategija organizacije, kriteriji za uspjeh”. Svaka od
tematskih kategorija sastoji se od Cetiri ponudene tvrdnje, od kojih svaka tvrdnja predstavlja
karakteristiku jedne organizacijske kulture. Tvrdnje A predstavljaju klansku kulturu, tvrdnje B

adhokratsku kulturu, tvrdnje C marketinsku, a tvrdnje D hijerarhijsku kulturu.

Istrazivanje je provedeno od 26. listopada do 2. studenog 2011. godine i to samo u
srediSnjem odjelu KnjiZznice. Ostali odjeli, odnosno ogranci KnjiZnice nisu obuhvaceni u
istrazivanju budu¢i da svaki ogranak ima svoj tip supkulture. Takoder, u svakom ogranku
zaposleno je jedan do dva stru¢na djelatnika.

Nadalje, istrazivanjem su obuhvacéeni samo stru¢ni djelatnici KnjiZnice, to€nije 27 strucnih
djelatnika. No, pregledavanjem anketnih upitnika, jedna je izdvojena kao nepotpuna i

nerelevantna te je, za potrebe istrazivanja, obradeno i analizirano 26 upitnika.

Prilikom ispunjavanja anketnog upitnika, ispitanici su prvo ispunjavali lijevi stupac,
odnosno dio o organizacijskoj kulturi koja trenutno prevladava u Knjiznici, a zatim desni stupac,
odnosno dio o Zeljenoj organizacijskoj kulturi. Pri tome su morali paziti da ukupni zbroj bodova

za svaku od kategorija iznosi 100 bodova. Dakle, tih 100 bodova raspodjeljivali su na cetiri

3 Usp. Cameron, Kim S.; Quinn Robert E. Nav.dj., str. 151.
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ponudena odgovora unutar kategorije, ovisno o mjeri u kojoj pojedini odgovor odgovara slici
Knjiznice. Najve¢i broj bodova dali su odgovoru koji najbolje opisuje Knjiznicu, a najmanje
odgovoru Kkoji ju najmanje opisuje. Na primjer, u prvoj kategoriji pitanja ukoliko odgovor A
najviSe opisuje KnjiZznicu ispitanicu mu mogu dodijeliti 55 bodova, odgovori B i C su pomalo
sli¢ni Knjiznici te im dodijele 20 bodova, a odgovor D najmanje opisuje Knjiznicu te mu

dodijele 5 bodova, odnosno ostatak od 100 bodova.

Analiza i obrada ovih anketnih upitnika zahtijevala je zbrajanje svih A tvrdnji u stupcu
»dada“ te zatim dijeljenje dobivenog zbroja sa brojem 6 kako bi se dobila srednja vrijednost.
Nakon toga na isti nacin zbrojene su i tvrdnje B, C i D te je takoder svaki zbroj podijeljen sa 6

kako bi se dobila srednja vrijednost. Isti postupak primijenjen je i na stupac ,,PoZeljno*.

5.3.0granicenja

Ranije je spomenuto kako se polazi od pretpostavke da stru¢ni djelatnici Knjiznice nisu u
potpunosti upoznati s konceptom organizacijske kulture. Pretpostavka se pokazala potpuno
to¢nom. Naime, poneki ispitanici su se izjasnili kako je anketni upitnik za njih pretezak i
nerazumljiv. Dakle, ne samo da nisu u potpunosti upoznati s organizacijskom kulturom vec,
prema njihovim reakcijama, postoji mogucénost da pojedinci nisu niti ¢uli za taj pojam. Takoder,
prvi puta su se susreli s OCAI instrumentom. lako su prethodno ¢uli za instrument, nikad ga
nisu imali prilike niti potrebe ispunjavati. Budu¢i da je ovaj anketni upitnik uklju¢ivao ipsativnu
ljestvicu s kojom se ispitanici rijetko susrecu (za razliku od Likertove ljestvice koja je
uobiCajena), ispitanicima je objaSnjen princip ispunjavanja anketnog upitnika. Ispunjavanje
ankete je stvarno prili¢no jednostavno ukoliko se upute pazljivo progitaju’®. Na zalost, bilo je
komentara kako je anketni upitnik bio pretezak. Smatra se da je to prvenstveno zbog
neprocitanih uputa za ispunjavanje, te zbog opCenite nezainteresiranosti za istrazivanje. Takoder,
za razliku od klasi¢nih anketnih upitnika koji vecinom zahtijevaju zaokruzivanje to¢nog
odgovora, ovaj anketni upitnik ipak zahtijeva malo viSe razmisljanja i odgovarajucu raspodjelu

bodova, §to znaci da je potrebno ipak posvetiti malo viSe vremena ispunjavanju.

7 Pri razgovoru s mentoricom o na¢inu provodenja istraZivanja, mentorica je bila misljenja da je potrebno
ispitanicima usmeno pojasniti nacin ispunjavanja anketnog upitnika. Medutim, kontakt osoba iz Knjiznice smatrala
je da su upute dovoljno jasne i precizne te da nema potreba za usmenim pojasSnjenjem. Nazalost, rezultati su
pokazali da bi ispitanicima ipak bilo kaSe ispunjavati upitnik uz usmene upute, kako je u pocetku bilo i planirano.
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5.4.Rezultati istrazivanja

Istrazivanjem je obuhvaceno 27 stru¢nih djelatnika Knjiznice, no jedan je anketni
upitnika bio nevazeci te je u konacnici analizirano 26 upitnika. Analiza odgovora svih ispitanika
donosi skupnu sliku postoje¢e organizacijske kulture u Knjiznici, te isto tako i skupnu sliku
pozeljne organizacijske kulture. Sljedeca analiza odgovora odnosi se na usporedbu odgovora
ravnateljice, voditelja odjela te ostalih strucnih djelatnika Knjiznice. Posljednja analiza odnosi se
na usporedbu odgovora stru¢nih djelatnika zaposlenih u KnjiZznici kra¢e od Sest godina, te
stru¢nih djelatnika zaposlenih Sest godina i viSe. Ravnateljica je u posljednjoj skupini takoder

pribrojena odgovarajucoj kategoriji.

5.4.1. Analiza odgovora svih ispitanika — usporedba postojece i pozeljne
kulture

a) Tip kulture

Istrazivanje je pokazalo da, prema odgovorima ispitanih 26 stru¢nih djelatnika, u
Knjiznici prevladava klanska kultura i to u postotku od 31,48%. Nakon klanske kulture,
najzastupljenija je hijerarhijska (28,24%), zatim adhokratska (20,15%) i naposljetku marketinska
kultura (20,13). lako je adhokratska kultura zastupljenija od marketin§ke, prema postocima je
vidljivo da je ta razlika zanemariva.

Sto se ti¢e pozeljne kulture koju bi Knjiznica trebala razviti u narednih pet godina, ili u
ovom slucaju zadrzati, redoslijed je sljedeci. Najpozeljniji tip kulture jest kultura koja vec 1
prevladava u Knjiznici, a to je klanska kultura (39,62%). Na drugom mjestu je hijerarhijska
(24,41%), zatim adhokratska (21,87%), te na kraju marketin§ka kultura (14,1%). Slika 1.
prikazuje odnos postoje¢ih i1 poZeljnih tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima stru¢nih

djelatnika.
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Slika 1. Odnos tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima 26 struénih djelatnika

39,62%

A - Klanska kultura

28,24%

21,87% 20,13%

B - Adhokratska kultura C -Marketinska kultura D - Hijerarhijska kultura

H Sada

H Pozeljno

b) Osnovne karakteristike

Sto se tice osnovnih karakteristika Knjiznice, ispitanici su se odluéili da Knjiznicu

najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 31,53%), zatim hijerarhijska kultura(tvrdnja D -
27,27%). Dalje slijedi marketinska (tvrdnja C - 23,02%), te adhokratska kultura (tvrdnja B -

18,18%). Iako skupno adhokratska kultura bolje opisuje Knjiznicu od marketinske, u ovom

slu¢aju marketinska dolazi prije adhokratske.

Prema ispitanicima poZzeljno bi bilo da Knjiznicu najvise opisuje takoder klanska kultura

(tvrdnja A - 38,95%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 24,02%), kao $to trenutno i jest. Zatim
dolazi adhokratska (tvrdnja B - 19,78%), te na kraju marketinska kultura (tvrdnja C - 17,25%).

Slika 2. prikazuje odnos postojecih i pozeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz osnove

karakteristike.
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Slika 2. Osnovne karakteristike
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Knjiznica je vrlo osobno Knjiznica je vrlo Knjiznica je prvenstveno Knjiznica je vrlo
mjesto, kao pro§irena  dinami¢no i poduzetno orijentirana prema kontrolirano i
obitelj. Pruza ugodno mjesto. Ljudi su spremni rezultatima. Najvaznije strukturirano mjesto. U
mjesto za rad, ljudi su i skloni riskiranju  je ispuniti zadatke. Ljudi  svom radu zaposleni
predani svome poslu su natjecateljski prate odredene formalne
usmjereni na procedure i pravila

ostvarivanje ciljeva

c) Vodstvo knjiZnice

Kod vodstva knjiznice, Knjiznicu najbolje opisuje Klanska kultura (tvrdnja A - 33,59%),
zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 29,54%), marketinska (tvrdnja C - 18,53%) te naposljetku
adhokratska kultura (tvrdnja B - 18,34%). Kao i u prethodnom slucaju i ovdje je vidljivo da
marketinska kultura dolazi prije adhokratske, bez obzira na sveukupni rezultat.

PozZeljno bi bilo da Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 37,64%), zatim
hijerarhijska (tvrdnja D - 33,79%), adhokratska (tvrdnja B - 17,76%), te najmanje marketinska
kultura (tvrdnja C - 10,81%). Iz navedenog se moze zakljuciti kako ispitanici najmanje
prizeljkuju karakteristike marketinSke kulture.

Slika 3. prikazuje odnos postojecih i pozeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz vodstvo

Knjiznice.
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Slika 3. Vodstvo knjiznice

100%
80%
60% M Sada
Pozeljno
37,64%
40% 33,79%
20% 18,53%
’ 10,81%
0% -
Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj
knjiznice/voditelji odjela knjiznice/voditelji odjela knjiznice/voditelji odjela knjiznice/voditelji odjela
smatraju se mentorima, poduzetni su, inovativni  strogi su, zahtjevni i dobri su organizatori i
te pruZaju potporu te skloni riskiranju agresivni te usmjereni koordinatori te odrzavaju
zaposlenima na rezultate poslovanje knjiznice bez
teSkoca

d) MenadZment/Stil rukovodenja

Sto se ti¢e stila rukovodenja, Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
33,46%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 28,08%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 20,38%) i
naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 18,08%).

Ispitanici su isti redoslijed tvrdnji, odnosno isti redoslijed tipova organizacijske kulture,
naveli i kao pozeljne. Dakle, na prvom mjestu je klanska kultura (tvrdnja A - 37,16%), zatim
hijerarhijska (tvrdnja D - 31,42%), nakon toga adhokratska (tvrdnja B - 18,2%), te na kraju
marketinska kultura (tvrdnja C - 13,22%).

Slika 4. prikazuje odnos postoje¢ih 1 poZeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz

menadZzment/stil rukovodenja.
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Slika 4. Menadzment/Stil rukovodenja

100%
80%
60% M Sada
. 37,16% M Pozeljno
40% 31,42%
20.38% 28,08%
0 0
| 18,20% 18,08%
20% - 13,22%
0% -
Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila
rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici
jesu timski rad, jesu individualno jesu konkurentnost, jesu sigurnost
konsenzus i sudjelovanje  riskiranje, inovacije, visoki zahtjevi i zaposlenja, sklad,
sloboda i jedinstvenost postignuéa predvidljivost i stabilni
odnosi

e) Kljuéni ¢imbenici odrZzavanja knjiZnice

Kod ove kategorije pitanja, vidi se razlika u odnosu na dosadasnje primjere. Ovdje
Knjiznicu najbolje opisuje hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 30,38%), zatim slijedi klanska
(tvrdnja A - 27,35%), zatim marketinska (tvrdnja C - 24,81%), te naposljetku adhokratska kultura
(tvrdnja B - 17,46%). U ovom slucaju hijerarhijska kultura bolje opisuje Knjiznicu nego klanska
Kultura.

PozZeljno bi bilo da Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 39,85%), zatim
marketinska (tvrdnja C - 21,38%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 19,54%) i tek na kraju dolazi
hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 19,23%).

Slika 5. prikazuje odnos postoje¢ih 1 pozeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz klju¢ne

¢imbenike odrzavanja Knjiznice.
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Slika 5. Klju¢ni ¢imbenici odrzavanja knjiznice
100%
80%
60% M Sada
0
B PoZeljno
39,85%
0
40% 30,38%
24,81% o .
0,
20% | 17.46%19'54A’ 21,38% 19,23%
0% -
Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzavaju
vjernost i uzajamno  predanost inovacijama i usmjerenost prema formalna pravila i
povijerenje. Predanost  razvoju. Naglasak je na postignuéima i politika. Vazno je
zaposlenika knjiznici je  sklonosti riskiranju ostvarenju ciljeva odrzavati poslovanje
visoka knjiznice bez teskoca

f) Strategija

U kategoriji tvrdnji vezano uz strategiju knjiznice, Knjiznicu najbolje opisuje klanska
kultura (tvrdnja A - 34,28%), zatim slijedi adhokratska (tvrdnja B - 23,62%), zatim hijerarhijska
(tvrdnja D - 22,48%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 19,62%). Ovdje je vidljivo
da karakteristika adhokratske kulture bolje opisuje knjiznicu od karakteristike hijerarhijske
kulture, te je prema tome adhokratska kultura na drugom mjestu.

PoZeljan je takoder isti redoslijed kao Sto je i gore navedeno. Dakle, klanska kultura je
najpozeljnija (tvrdnja A - 42,5%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 27,69%), nakon nje
hijerarhijska (tvrdnja D - 17,31%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 12,5%).

Slika 6. prikazuje odnos postojecih 1 pozeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz strategiju

Knjiznice.
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Slika 6. Strategija

100%
80%
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42,50% H Pozeljno
40% - 0
0,
27,69% 101529 22.48%
20% -
0% -
Knjiznica naglasava i Knjiznica naglasava i Knjiznica naglasava i Knjiznica naglasava i
potice razvoj ljudi, potice stjecanje novih potice konkurentnost. potice stabilnost i
povjerenje, otvorenost i  resursa i stvaranje novih  Najvaznije je ostvariti nepromjenjivost.
sudjelovanje izazova. Cijeni se ciljeve i pobijediti Ucinkovitost, kontrola i
isprobavanje novih stvari i konkurenciju rad bez teskoca su vazni

trazenje novih prilika

g) Kiriteriji za uspjeh

U ovoj kategoriji tvrdnji takoder je primijecena razlika. Na prvom mjestu je hijerarhijska
kultura (tvrdnja D - 31,73%), zatim klanska (tvrdnja A - 28,66%), zatim adhokratska (tvrdnja B -
22,88%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 16,73%).

PoZeljno bi bilo da Knjiznicu ovdje najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 41,65%),
zatim adhokratska (tvrdnja B - 28,21%), te hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 20,73%) koja je
zapravo trenutno najzastupljenija u KnjiZnici. Na zadnjem myjestu, kao i u vecini slucajeva,
nalazi se marketinska kultura (tvrdnja C - 9,41%).

Slika 7. prikazuje odnos postojecih i pozeljnih kultura u kategoriji tvrdnji vezanih uz Kriterije za

uspjeh Knjiznice.
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Slika 7. Kriteriji za uspjeh
100%

80%

60% W Sada

41,65% M PoZeljno

42050

28.21% 31,73%
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22,88% 20,73%

20% 7 9.41%

0% -

Knjiznica definira uspjeh Knjiznica temelji uspjeh Knjiznica definira uspjeh Knjiznica definira uspjeh
na temelju razvoja  natemelju jedinstvenih i na temelju pobjedivanja i na temelju u¢inkovitosti.

ljudskih resursa, najnovijih proizvoda, nadmasivanja Pouzdana dostava,
timskom radu, predanosti sluzbi i usluga konkurencije planiranje i §to manji
zaposlenika te empatiji i troskovi kljuéni su
brizi za ljude faktori

5.4.2. Analiza i usporedba odgovora ravnateljice, voditelja odjela te ostalih

stru¢nih djelatnika

Kao §to je ranije spomenuto odgovori ispitanika podijeljeni su u nekoliko grupacija. U
ovom dijelu usporedit ¢emo odgovore ravnateljice, Cetiri voditelja odjela, te 21 stru¢nog
djelatnika KnjiZnice.

a) Tip kulture

Odgovori ravnateljice pokazuju da Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
31,67%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 25,83%), zatim marketinska (tvrdnja C - 24,17%), te
naposljetku adhokratska kultura (tvrdnja B - 18,33%). Dakle, prema ravnateljici, za razliku od
odgovora svih ispitanika, adhokratska kultura najmanje opisuje Knjiznicu. Voditelji odjela, kojih
ukupno ima Cetiri, smatraju da Knjiznicu takoder najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
35,21%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 26,04%), te, za razliku od odgovora ravnateljice,
adhokratska (tvrdnja B - 20,83%) i na kraju marketinska kultura (tvrdnja C - 17,92%). Odgovori
ostalih stru¢nih djelatnika Knjiznice podudaraju se s odgovorima ravnateljice. Klanska kultura je
na prvom mjestu (tvrdnja A - 30,76%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 28,77%), zatim
marketinska (tvrdnja C - 20,36%), te na kraju adhokratska kultura (tvrdnja B - 20,11%). Slika 8.1
prikazuje odnos tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela te

ostalih stru¢nih djelatnika.
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Slika 8.1 Odnos tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima ravnateljice, voditelja
odjela te ostalih stru¢nih djelatnika
100%
80%
B Ravnateljica
60% B Voditelji odjela
M Zaposlenici
40% 35.21%
31,679 30.76% 28,77%
20,83% 2417% 502605 25:83% 260
20% -
0% -
A - Klanska kultura B - Adhokratska ~ C -Marketinska kultura D - Hijerarhijska
kultura kultura

Prema ravnateljici pozeljno bi bilo da KnjiZnicu najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja
A - 26,67%), te hijerarhijska i adhokratska kultura (tvrdnje D i B - 25,83%). Razlika izmedu
klanske te hijerarhijske i adhokratske kulture je vrlo mala, dok su dakle hijerarhijska i
adhokratska poZeljne u jednakom omjeru. Na zadnjem mjestu nalazi se marketinska kultura
(tvrdnja C - 21,67%). Prema voditeljima odjela pozeljno bi bilo da situacija bude malo drugacija.
Kao i do sada, najpozeljnija je klanska kultura (tvrdnja A - 38,33%). Na drugom mjestu, $to je
dosta iznenadujuce, nalazi se adhokratska kultura (tvrdnja B - 28,13%), zatim marketinska
kultura (tvrdnja C - 17,11%). Najmanje je pozeljna hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 15,83%),
Sto je takoder iznenadujuce jer se ona u vecini slu€ajeva nalazi na drugom mjestu. Ostali stru¢ni
djelatnici Knjiznice poZeljnim smatraju klansku kulturu, odnosno tvrdnju A, i to u vrlo velikom
postotku od ¢ak 40,48%, zatim hijerarhijsku (tvrdnja D - 25,98%), zatim adhokratsku (tvrdnja B
- 20,49%), te kao najmanje pozeljnu marketinsku kulturu (tvrdnja C - 13,05%).
Slika 8.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova kulture u KnjiZnici prema odgovorima ravnateljice,

voditelja odjela te ostalih stru¢nih djelatnika.
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Slika 8.2 Odnos pozeljnih tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima ravnateljice,
voditelja odjela te ostalih stru¢nih djelatnika
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b) Osnovne karakteristike

Ravnateljica se izjasnila kako osnovne karakteristike Knjiznice najbolje opisuje
marketinSka kultura (tvrdnja C - 55%), zatim klanska i hijerarhijska (tvrdnje Ai D - 20%), te
adhokratska kultura (tvrdnja B - 5%). Voditelji odjela pak smatraju da osnovne karakteristike
Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 40%), hijerarhijska (tvrdnja D - 28,75%),
adhokratska (tvrdnja B - 17,5%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 13,75%). Ostali
ispitani struéni djelatnici smatraju da klanska kultura najbolje opisuje osnovne karakteristike
Knjiznice (tvrdnja A - 30,46%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 27,34%), zatim marketinska
(tvrdnja C - 23,26%), te adhokratska kultura (tvrdnja B - 18,94%). Dakle, moZe se primijetiti
znacajna razlika u odgovorima ove tri grupe ispitanika (Slika 9.1).

Nadalje, prema ravnateljici poZeljno bi bilo da Knjiznicu u buduénosti najbolje opisuje
marketinska kultura (tvrdnja C - 35%), hijerarhijska (tvrdnja D - 30%), adhokratska (tvrdnja B -
25%), te na samom kraju klanska kultura (tvrdnja A - 10%). Voditelji odjela smatraju
najpozeljnijim klansku kulturu (tvrdnja A - 41,25%), adhokratsku (tvrdnja B - 23,75%),
marketin§ku (tvrdnja C - 18,75%), te naposljetku hijerarhijsku kulturu (tvrdnja D - 16,25%).
Ostali zaposlenici smatraju da bi bilo pozeljno da Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura
(tvrdnja A - 39,90%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 25,24%), adhokratska (tvrdnja B -
18,75%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 16,11%). Slika 9.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova
kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz osnovne karakteristike KnjiZnice, prema odgovorima

ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.
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Slika 9.1 Osnovne karakteristike - Sada

100%
80%
55.00%
60% 0% m Ravnateljica
40% H Voditelji odjela
0
28,75% -
27,34 H Zaposlenici
20% -
0% -
Knjiznica je vrlo osobno Knjiznica je vrlo Knjiznica je prvenstveno Knjiznica je vrlo
mjesto, kao proSirena  dinamicno i poduzetno orijentirana prema kontrolirano i
obitelj. Pruza ugodno mijesto. Ljudi su spremni rezultatima. Najvaznije strukturirano mjesto. U
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Slika 9.2 Osnovne karakteristike - Pozeljno
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mjesto za rad, ljudi su spremni i skloni Najvaznije je ispuniti ~ Svom radu zaposleni
predani svome poslu. riskiranju. zadatke. Ljudi su  prate odredene formalne

natjecateljski usmjereni  procedure i pravila.
na ostvarivanje ciljeva.

c) Vodstvo knjiznice

Sto se ti¢e vodstva knjiznice, ravnateljica smatra da Knjiznicu u ovoj kategoriji najbolje
opisuje hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 55%), zatim klanska i adhokratska (tvrdnje A'i B -
20%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 5%). Voditelji odjela smatraju da vodstvo

Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 32,5%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D -

41




28,75%), marketinska (tvrdnja C - 20%), te naposljetku adhokratska kultura (tvrdnja B -
18,75%). Isti redoslijed je i kod ostalih ispitanih djelatnika. Klanska kultura najbolje opisuje
vodstvo Knjiznice (tvrdnja A - 34,45%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 28,47%), te marketinSka
(tvrdnja C - 18,9%) i adhokratska kultura (tvrdnja B - 18,18%). Slika 10.1 prikazuje odnos
postojecih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz vodstvo Knjiznice, prema odgovorima
ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

Prema ravnateljici poZeljno bi bilo da vodstvo Knjiznice najbolje opisuje hijerarhijska
kultura (tvrdnja D - 35%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 30%), klanska (tvrdnja A - 25%), te
marketin$ka kultura (tvrdnja C - 10%). Prema voditeljima odjela redoslijed je sljedeéi: klanska
kultura (tvrdnja A - 33,75%), marketinska (tvrdnja C - 25%), hijerarhijska (tvrdnja D - 21,25%),
te adhokratska kultura (tvrdnja B - 20%). Prema ostalim ispitanim zaposlenicima pozeljno je
sljedece: klanska kultura (tvrdnja A - 39%), hijerarhijska (tvrdnja D - 36,12%), adhokratska
(tvrdnja B - 16,75%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 8,13%). Slika 10.2 prikazuje odnos
pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz vodstvo Knjiznice, prema odgovorima

ravnateljice, voditelja odjela 1 ostalih stru¢nih djelatnika.

Slika 10.1 Vodstvo knjiznice - Sada
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Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj
knjiznice/voditelji knjiznice/voditelji knjiznice/voditelji knjiznice/voditelji
odjela smatraju se odjela poduzetni su, odjela strogi su, odjela dobri su
mentorima, te pruzaju inovativni te skloni  zahtjevni i agresivni te organizatori i
potporu zaposlenima. riskiranju. usmijereni na rezultate. koordinatori te
odrzavaju poslovanje
knjiznice bez teskoca.
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Slika 10.2 Vodstvo knjiznice - Pozeljno
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potporu zaposlenima. riskiranju. usmijereni na rezultate. koordinatori te

odrzavaju poslovanje
knjiznice bez teskoca.

d) MenadZment/Stil rukovodenja

Ravnateljica smatra da menadzment Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A
- 55%), zatim marketinska i hijerarhijska (tvrdnje C i D - 20%), te adhokratska kultura (tvrdnja B
- 5%). Voditelji odjela pak smatraju da menadzment Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura
(tvrdnja A - 41,25%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 27,5%), adhokratska (tvrdnja B - 17,5%),
te naposljetku marketin§ka kultura (tvrdnja C - 13,75%). Ostali zaposlenici smatraju da
menadzment najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 30,95%), hijerarhijska (tvrdnja D -
28,57%), adhokratska (tvrdnja B - 21,67%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 18,81%). Slika
11.1 prikazuje odnos postojecih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz menadzment/stil
rukovodenja Knjiznice, prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih
djelatnika.

Prema ravnateljici poZeljno bi bilo da menadzment KnjiZnice najbolje opisuje klanska
kultura (tvrdnja A - 35%), marketinska (tvrdnja C - 30%), hijerarhijska (tvrdnja D - 25%), te
adhokratska kultura (tvrdnja B - 10%). Voditelji odjela smatraju najpozeljnijom klansku kulturu
(tvrdnja A - 43,75%), adhokratsku (tvrdnja B - 22,5%), marketinsku (tvrdnja C - 17,5%), te
hijerarhijsku kulturu (tvrdnja D - 16,25%). Ostali zaposlenici smatraju najpozeljnijim sljedeci
redoslijed: klanska kultura (tvrdnja A - 36,02%), hijerarhijska (tvrdnja D - 34,6%), adhokratska
(tvrdnja B - 17,77%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 11,61%). Slika 11.2 prikazuje odnos

pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz menadzment/stil rukovodenja Knjiznice,
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prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

Slika 11.1 Menadzment/Stil rukovodenja - Sada
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0% -
Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila
rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici
jesu timski rad, jesu individualno jesu konkurentnost, jesu sigurnost
konsenzus i riskiranje, inovacije, visoki zahtjevi i zaposlenja, sklad,
sudjelovanje sloboda i jedinstvenost. postignuca. predvidljivost i stabilni
odnosi.
Slika 11.2 Menadzment/Stil rukovodenja - PoZeljno
100%
80%
60% B Ravnateljica
u Voditelji odjela
0
40% 30,00% u Zaposlenici
22,50%
20% -
0% -
Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila
rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici
jesu timski rad, jesu individualno jesu konkurentnost, jesu sigurnost
konsenzus i riskiranje, inovacije, visoki zahtjevi i zaposlenja, sklad,
sudjelovanje sloboda i jedinstvenost. postignuca. predvidljivost i stabilni
odnosi.

e) Kljuéni ¢imbenici odrZzavanja knjiZnice

Kljuéne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice prema ravnateljici najbolje opisuje marketinska
kultura (tvrdnja C - 55%), zatim klanska i hijerarhijska (tvrdnje A i D - 20%), te najmanje
adhokratska kultura (tvrdnja B (5%). Voditelji odjela pak smatraju da Knjiznicu ovdje najbolje
opisuju klanska i adhokratska kultura (tvrdnje A i B - 27,5%), te marketinska i hijerarhijska
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kultura (tvrdnje C i D - 22,5%). Ostali zaposlenici smatraju da Knjiznicu najbolje opisuje
hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 32,38%), klanska (tvrdnja A - 27,67%), marketinska (tvrdnja C
- 23,81%), te najmanje adhokratska kultura (tvrdnja B - 16,14%). Slika 12.1 prikazuje odnos
postojecih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz klju¢ne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice,
prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

Pozeljno bi bilo da klju¢ne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice najbolje opisuje marketinska
kultura (tvrdnja C - 35%), klanska (tvrdnja A - 30%), adhokratska (tvrdnja B - 25%), te
hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 10%). Za razliku od ravnateljice, voditelji odjela smatraju da bi
pozeljno bilo da najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 35%), zatim adhokratska (tvrdnja B
- 31,25%), marketinska (tvrdnja C - 18,75%), te hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 15%). Ostali
zaposlenici pak smatraju najpozeljnijom klansku kulturu (tvrdnja A - 41,23%), zatim
marketinsku (tvrdnja C - 21,24%), hijerarhijsku (tvrdnja D - 20,47%), te najmanje adhokratsku
kulturu (tvrdnja B - 17,06%). Slika 12.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova kulture u kategoriji
tvrdnji vezanih uz kljuéne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice, prema odgovorima ravnateljice,

voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

Slika 12.1 Klju¢ni ¢imbenici odrZavanja knjiznice - Sada

100%

80%

60% 55,00% m Ravnateljica

u Voditelji odjela

40%
u Zaposlenici
20%
0%
Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzavaju
vjernost i uzajamno  predanost inovacijama i usmjerenost prema formalna pravila i
povjerenje. Predanost razvoju. Naglasak je na postignuéima i politika. Vazno je
zaposlenika radu u sklonosti riskiranju. ostvarenju ciljeva. odrZavati poslovanje
knjiznici izuzetno je knjiznice bez teskoca.
visoka.
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Slika 12.2 Klju¢ni ¢imbenici odrzavanja knjiznice - Pozeljno

100%
80%
60% B Ravnateljica
41,23% ® Voditelji odjela
40% 35,00%
H Zaposlenici
20% | 21,24% 20,47%
0% -
Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzavaju
vjernost i uzajamno  predanost inovacijama i usmjerenost prema formalna pravila i
povjerenje. Predanost razvoju. Naglasak je na postignuéima i politika. Vazno je
zaposlenika radu u sklonosti riskiranju. ostvarenju ciljeva. odrzavati poslovanje
knjiznici izuzetno je knjiznice bez teskoca.
visoka.

f) Strategija

Strategiju Knjiznice prema ravnateljici najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
55%), zatim adhokratska i hijerarhijska kultura (tvrdnje B i D - 20%), te naposljetku marketinska
kultura (tvrdnja C - 5%). Voditelji odjela smatraju da strategiju najbolje opisuje klanska kultura
(tvrdnja A - 41,25%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 21,25%), zatim adhokratska (tvrdnja B -
20%), te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C - 17,5%). Prema ostalim zaposlenicima
strategiju najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 32%), zatim adhokratska (tvrdnja B -
24,47%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 22,82%), te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C -
20,71%). Slika 13.1 prikazuje odnos postojecih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz
strategiju Knjiznice, prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

PozZeljno bi bilo da strategiju Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
35%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 30%), hijerarhijska (tvrdnja D - 25%), te naposljetku
marketinska kultura (tvrdnja C - 10%). Za razliku od ravnateljice, voditelji odjela smatraju da bi
bilo pozeljno da strategiju najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 42,5%), zatim
adhokratska (tvrdnja B - 32,5%), marketinska (tvrdnja C - 13,75), te najmanje hijerarhijska
kultura (tvrdnja D - 11,25%). Ostali zaposlenici najpozeljnijom smatraju takoder klansku kulturu
(tvrdnja A - 42,86%), zatim adhokratsku (tvrdnja B - 26,67%), hijerarhijsku (tvrdnja D -
18,09%), te najmanje marketinsku kulturu (tvrdnja C - 12,38%). Slika 13.2 prikazuje odnos

pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz strategiju Knjiznice, prema odgovorima

46



ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.

Slika 13.1 Strategija - Sada
100%
80%
55,00%
60% - m Ravnateljica
41,25% TR
40% - u Voditelji odjela
22,82% .
20% 2000% 20,000 = 20,71% o 21 25% " Zapostentc]
b -
0% -
Knjiznica naglaSava i  Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglaSavai  Knjiznica naglaSava i
potice razvoj ljudi, potice stjecanje novih  potice konkurentnost. potice stabilnost i
povjerenje, otvorenost i resursa i stvaranje novih NajvaZnije je ostvariti nepromjenjivost.
sudjelovanje. izazova. Cijeni se ciljeve i pobijediti  U¢inkovitost, kontrola i
isprobavanje novih konkurenciju. rad bez te§koca su
stvari i trazenje novih vazni.
prilika.
Slika 13.2 Strategija - PoZeljno
100%
80%
60% B Ravnateljica
42.86% Voditelji odjel
0 = Voditelji odjela
40% 30,00% 32,50%
u Zaposlenici
20% i 1q’7q% 18,09%
10,009 guuuu 12:38%
0% -
Knjiznica naglaSava i ~ Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglaSava i  Knjiznica naglaSava i
potie razvoj ljudi,  potice stjecanje novih  potice konkurentnost. potice stabilnost i
povjerenje, otvorenost i resursa i stvaranje novih Najvaznije je ostvariti nepromjenjivost.
sudjelovanje. izazova. Cijeni se ciljeve i pobijediti ~ Utinkovitost, kontrola i
isprobavanje novih konkurenciju. rad bez teskoca su
stvari i trazenje novih vazni.
prilika.

g) Kiriteriji za uspjeh

U ovoj kategoriji, prema odgovorima ravnateljice, KnjiZznicu najbolje opisuje adhokratska

kultura (tvrdnja B - 55%), zatim klanska i hijerarhijska kultura (tvrdnje A i D - 20%), te

naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 5%). Za razliku od ravnateljice, odgovori voditelja

odjela pokazuju kako oni smatraju da kriterije za uspjeh KnjiZnice najbolje opisuje klanska
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kultura (tvrdnja A - 28,75%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 27,5%), adhokratska (tvrdnja B -
23,75%), te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C - 20%). Ostali zaposlenici pak smatraju da
Knjiznicu ovdje najbolje opisuje hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 33,1%), zatim klanska (tvrdnja
A - 29,04%), adhokratska (tvrdnja B - 21,19%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 16,67%).
Slika 14.1 prikazuje odnos postojecih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz kriterije za
uspjeh Knjiznice, prema odgovorima ravnateljice, voditelja odjela i ostalih stru¢nih djelatnika.
PozZeljno bi bilo da kriterije za uspjeh Knjiznice, prema ravnateljici, najbolje opisuje
adhokratska kultura (tvrdnja B - 35%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 30%), klanska (tvrdnja A
- 25%), te marketinska kultura (tvrdnja C - 5%). Prema odgovorima voditelja odjela pozeljno bi
bilo da u ovoj kategoriji KnjiZnicu najbolje opisuje adhokratska kultura (tvrdnja B - 38,75%),
zatim klanska (tvrdnja A - 33,75%), hijerarhijska (tvrdnja D - 15%), te najmanje marketinska
kultura (tvrdnja C - 12,5%). Ostali zaposlenici najpozeljnijom smatraju klansku kulturu (tvrdnja
A - 43,94%), zatim adhokratsku (tvrdnja B - 25,89%), hijerarhijsku (tvrdnja D - 21,38%), te
najmanje marketinSku kulturu (tvrdnja C - 8,79%). Slika 13.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova
kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz kriterije za uspjeh Knjiznice, prema odgovorima

ravnateljice, voditelja odjela 1 ostalih stru¢nih djelatnika.

Slika 14.1 Kriteriji za uspjeh - Sada
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40% u Voditelji odjela
20,00% u Zaposlenici
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KnjiZznica definira  KnjiZnica temelji uspjeh  KnjiZnica definira Knjiznica definira
uspjeh natemelju  natemelju jedinstvenih i uspjeh na temelju uspjeh na temelju
razvoja ljudskih resursa, najnovijih proizvoda, pobjedivanja i udinkovitosti. Pouzdana
timskom radu, sluzbi i usluga. nadmasivanja dostava, planiranje i §to
predanosti zaposlenika konkurencije. manyji troskovi kljuéni
te empatiji i brizi za su ¢imbenici uspjeha.
ljude.
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Slika 14.2 Kriteriji za uspjeh - Pozeljno
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0
40% 39,00% 30,00%
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Knjiznica definira  KnjiZnica temelji uspjeh  KnjiZnica definira Knjiznica definira
uspjeh natemelju  natemelju jedinstvenih i uspjeh na temelju uspjeh na temelju
razvoja ljudskih resursa, najnovijih proizvoda, pobjedivanja i udinkovitosti. Pouzdana
timskom radu, sluzbi i usluga. nadmasivanja dostava, planiranje i §to
predanosti zaposlenika konkurencije. manyji troskovi kljuéni
te empatiji i brizi za su ¢imbenici uspjeha.
ljude.

5.4.3. Analiza i1 usporedba odgovora stru¢nih djelatnika zaposlenih u
Knjiznici do Sest godina 1 struénih djelatnika zaposlenih u Knjiznici Sest

godina i vise

Od 26 stru¢nih djelatnika KnjiZnice (ukljucena i ravnateljica), Sest djelatnika radi u

KnjiZnici manje od Sest godina, dok 20 djelatnika radi u KnjiZnici Sest godina i viSe.

a) Tip kulture

Stru¢ni djelatnici zaposleni u Knjiznici manje od Sest godina smatraju da Knjiznicu
najbolje opisuje klanska kultura (34,86%), zatim slijedi hijerarhijska (26,67%), adhokratska
(20,69%), te najmanje marketinska kultura (17,78%). Kod stru¢nih djelatnika Knjiznice
zaposlenih Sest godina i viSe, redoslijed je malo drugaciji. Prema njima, Knjiznicu najbolje
opisuje takoder klanska kultura (30,47%), zatim hijerarhijska (28,71%), zatim marketinSka
(20,83%), te naposljetku adhokratska kultura (19,99%). Slika 15.1 prikazuje odnos tipova
kulture u Knjiznici prema odgovorima stru¢nih djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i

djelatnika zaposlenih Sest godina i viSe.
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Slika 15.1 Odnos tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima stru¢nih djelatnika
zaposlenih manje od Sest godina i djelatnika zaposlenih Sest godina i vise

W Do 6 godina

B 6 godina i vise

34,86%

30,47%

206% o 20.83%

A - Klanska kultura B - Adhokratska ~ C -Marketinska kultura D - Hijerarhijska
kultura kultura

Djelatnici zaposleni manje od Sest godina najpozeljnijom smatraju takoder klansku

kulturu (39,86%), zatim hijerarhijsku (23,75%), zatim adhokratsku kulturu(21,67%), te kao

najmanje pozeljnu marketinsku kulturu (14,72%). Djelatnici koji rade u Knjiznici Sest godina i

viSe navode isti redoslijed pozeljnih kultura. NajpoZeljnija kultura je klanska kultura (39,55%),
zatim hijerarhijska (24,6%), zatim adhokratska (21,92%), te marketinska kultura (13,93%). Slika

15.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima stru¢nih djelatnika

zaposlenih manje od Sest godina i djelatnika zaposlenih Sest godina i vise.
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Slika 15.2 Odnos pozeljnih tipova kulture u Knjiznici prema odgovorima stru¢nih
djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i djelatnika zaposlenih Sest godina i vise
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b) Osnovne karakteristike

Strucni djelatnici zaposleni u Knjiznici do Sest godina smatraju da osnovne karakteristike
Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 36,67%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D -
25,83%), marketinska (tvrdnja C - 20,83%), te najmanje adhokratska kultura (tvrdnja B -
16,67%). Odgovori djelatnika zaposlenih u Knjiznici Sest i vise godina podudaraju se s
navedenim. Klanska kultura najbolje opisuje osnovne karakteristike Knjiznice (tvrdnja A -
29,97%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 27,71%), marketinska (tvrdnja C - 23,68%), te
najmanje adhokratska kultura (tvrdnja B - 18,64%). Slika 16.1 prikazuje odnos tipova kulture u
kategoriji tvrdnji vezanih uz osnovne karakteristike Knjiznice prema odgovorima djelatnika
zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina i viSe.

Prema djelatnicima zaposlenima do Sest godina, pozeljno bi bilo da osnovne
karakteristike Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 40%), zatim hijerarhijska
(tvrdnja D - 27,5%), kao §to i jest trenutno. No, za razliku od trenutnog stanja, pozeljnija je
adhokratska kultura (tvrdnja B - 16,67%) od marketinske (tvrdnja C - 15,83%). Djelatnici
zaposleni Sest godina i viSe takoder smatraju klansku kulturu najpozeljnijom (tvrdnja A -
38,54%), zatim hijerarhijsku (tvrdnja D - 22,92%), adhokratsku (tvrdnja B - 20,65%), te
najmanje pozeljnom marketinsku kulturu (tvrdnja C - 17,81%). Slika 16.2 prikazuje odnos
pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz osnovne karakteristike Knjiznice prema

odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina 1 viSe.

Slika 16.1 Osnovne karakteristike - Sada
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Knjiznica je vrlo osobno  Knjiznica je vrlo Knjiznica je Knjiznica je vrlo
mjesto, kao proSirena  dinami¢no i poduzetno prvenstveno orijentirana kontrolirano i
obitelj. Pruza ugodno mjesto. Ljudi suspremni  prema rezultatima.  strukturirano mjesto. U
mjesto za rad, ljudi su i skloni riskiranju. Najvaznije je ispuniti ~ svom radu zaposleni
predani svome poslu. zadatke. Ljudi su  prate odredene formalne
natjecateljski usmjereni  procedure i pravila.
na ostvarivanje ciljeva.
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Slika 16.2 Osnovne karakteristike - Pozeljno
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60%
Do 6 godina
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Knjiznica je vrlo osobno  Knjiznica je vrlo Knjiznica je Knjiznica je vrlo
mjesto, kao proSirena  dinami¢no i poduzetno prvenstveno orijentirana kontrolirano i
obitelj. Pruza ugodno mjesto. Ljudi suspremni  prema rezultatima.  strukturirano mjesto. U
mjesto za rad, ljudi su i skloni riskiranju. Najvaznije je ispuniti ~ svom radu zaposleni
predani svome poslu. zadatke. Ljudi su  prate odredene formalne

natjecateljski usmjereni  procedure i pravila.
na ostvarivanje ciljeva.

€) Vodstvo knjiZnice

Djelatnici zaposleni do Sest godina smatraju da vodstvo Knjiznice najbolje opisuje
klanska kultura (tvrdnja A - 40,83%), zatim adhokratska i hijerarhijska (tvrdnje B i D - 24,17%),
te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C - 10,83%). Djelatnici zaposleni Sest godina i vise
smatraju da vodstvo Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 31,41%), te zatim
hijerarhijska (tvrdnja D - 31,16%), marketinska (tvrdnja C - 20,85%), te najmanje adhokratska
kultura (tvrdnja B - 16,58%). Slika 17.1 prikazuje odnos tipova kulture u kategoriji tvrdnji
vezanih uz vodstvo Knjiznice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina 1
Sest godina 1 vise.

Pozeljno bi bilo da vodstvo Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A -
44,17%), hijerarhijska (tvrdnja D - 31,66%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 14,17%), te
najmanje marketinska (tvrdnja C - 10%). Djelatnici zaposleni Sest godina i viSe pozeljnim
smatraju isti redoslijed tvrdnji. Dakle, najpozeljnija je klanska kultura (tvrdnja A - 35,68%),
hijerarhijska (tvrdnja D - 34,42%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 18,84%), te najmanje
marketinska kultura (tvrdnja C - 11,06%). Slika 17.2 prikazuje odnos tipova kulture u kategoriji
tvrdnji vezanih uz vodstvo Knjiznice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest

godina 1 Sest godina 1 viSe.

52



Slika 17.1 Vodstvo knjiznice - Sada
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smatraju se mentorima, te poduzetni su, inovativni  strogi su, zahtjevni i dobri su organizatori i
pruzaju potporu te skloni riskiranju.  agresivni te usmjereni na koordinatori te odrzavaju
zaposlenima. rezultate. poslovanje knjiznice bez
teskoca.
Slika 17.2 Vodstvo knjiznice - Pozeljno
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= Do 6 godina
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Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj Ravnatelj
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odjela smatraju se odjela poduzetni su, odjela strogi su, odjela dobri su
mentorima, te pruzaju  inovativni te skloni  zahtjevni i agresivni te organizatori i
potporu zaposlenima. riskiranju. usmjereni na rezultate. koordinatori te
odrzavaju poslovanje
knjiznice bez teskoca.

d) MenadZment/Stil rukovodenja

Menadzment KnjiZnice, prema odgovorima djelatnika zaposlenih do Sest godina, najbolje
opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 38,33%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 25,83%),
marketin$ka (tvrdnja C - 19,17%), te najmanje adhokratska kultura (tvrdnja B - 16,67%). Kod
djelatnika zaposlenih Sest godina i viSe primijecena je mala razlika. MenadZment i dalje najbolje

opisuju klanska kultura (tvrdnja A - 32%) i hijerarhijska (tvrdnja D - 28,75%), no zatim ide
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adhokratska (tvrdnja B - 21,5%), te naposljetku marketinska kultura (tvrdnja C - 17,75%). Slika
18.1 prikazuje odnos tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz menadzment/stil rukovodenja
Knjiznice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina 1 vise.
Obje grupe ispitanika pozeljnim smatraju sljedeci redoslijed tvrdnji. Djelatnici zaposleni
do Sest godina najpozeljnijom smatraju klansku kulturu (tvrdnja A - 40,83%), zatim hijerarhijsku
(tvrdnja D - 26,67%), adhokratsku (tvrdnja B - 19,17%), te najmanje marketinsku kulturu
(tvrdnja C - 13,33%). Djelatnici zaposleni Sest godina i viSe najpozeljnijom smatraju takoder
klansku kulturu (tvrdnja A - 36,07%), hijerarhijsku (tvrdnja D - 32,84%), te zatim adhokratsku
(tvrdnja B - 17,91%) te marketinSku kulturu (tvrdnja C - 13,18%). Slika 18.2 prikazuje odnos
pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz menadzment/stil rukovodenja Knjiznice

prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina 1 Sest godina i viSe.

Slika 18.1 Menadzment/Stil rukovodenja - Sada

100%
80%
60% Do 6 godina
0 38,33%
40% 28.75% B 6 godina i vise
. ,
20% 21,50% 19,17% 17 75% 25.83%
(O .
0% -
Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila
rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici
jesu timski rad, jesu individualno jesu konkurentnost, jesu sigurnost
konsenzus i riskiranje, inovacije, visoki zahtjevi i zaposlenja, sklad,
sudjelovanje sloboda i jedinstvenost. postignuca. predvidljivost i stabilni
odnosi.
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Slika 18.1 Menadzment/Stil rukovodenja - PoZeljno

100%
80%
60% = Do 6 godina
40,83%
0,
40% 32,8470 ® 6 godina i vise
26,67%
20% - 19.17% 17,91% 13,33% 13 189
0% -
Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila Karakteristike stila
rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici rukovodenja u knjiznici
jesu timski rad, jesu individualno jesu konkurentnost, jesu sigurnost
konsenzus i riskiranje, inovacije, visoki zahtjevi i zaposlenja, sklad,
sudjelovanje sloboda i jedinstvenost. postignuca. predvidljivost i stabilni
odnosi.

e) Kljuéni ¢imbenici odrZzavanja knjiZnice

Djelatnici zaposleni do Sest godina smatraju da kljucne ¢imbenike odrZzavanja Knjiznice
najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 30%), zatim hijerarhijska (tvrdnja D - 28,33%),
marketin§ka (tvrdnja C - 26,67%), te najmanje adhokratska (tvrdnja B - 15%). Djelatnici
zaposleni Sest godina i viSe smatraju da klju¢ne ¢imbenike odrzavanja KnjiZnice najbolje opisuje
hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 31%), pa tek zatim klanska (tvrdnja A - 26,55%), zatim
marketin§ka (tvrdnja C - 24,25%), te najmanje adhokratska (tvrdnja B - 18,2%). Slika 19.1
prikazuje odnos tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz kljuéne ¢imbenike odrZavanja
KnjiZnice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina i viSe.

Za razliku od trenutnog stanja, poZeljno bi bilo da klju¢ne ¢Eimbenike odrZavanja
Knjiznice najbolje opisuje klanska kultura (tvrdnja A - 36,67%), zatim marketinska (tvrdnja C -
27,5%), adhokratska (tvrdnja B - 20%), te na samom kraju hijerarhijska kultura (tvrdnja D -
15,83%), prema odgovorima djelatnika zaposlenih do Sest godina. Djelatnici zaposleni Sest
godina i viSe najpozeljnijom smatraju tvrdnju takoder klansku kulturu (tvrdnja A - 40,8%), zatim
hijerarhijsku (tvrdnja D - 20,25%), marketinsku (tvrdnja C - 19,55%), te najmanje adhokratsku
kulturu (tvrdnja B - 19,40%). Slika 19.2 prikazuje odnos tipova pozeljnih kulture u kategoriji
tvrdnji vezanih uz klju¢ne ¢imbenike odrzavanja Knjiznice prema odgovorima djelatnika

zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina i viSe.
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Slika 19.1 Klju¢ni faktori odrzavanja knjiznice - Sada
100%
80%
60% = Do 6 godina
40%
30,00% o 26.67% o, Sn00% 6 godina i vie
0 0,
20% - 15,00% 18,20% 24.25%
0% -
Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzavaju
vjernost i uzajamno  predanost inovacijama i usmjerenost prema formalna pravila i
povjerenje. Predanost razvoju. Naglasak je na postignuéima i politika. Vazno je
zaposlenika radu u sklonosti riskiranju. ostvarenju ciljeva. odrZavati poslovanje
knjiznici izuzetno je knjiznice bez teSkoca.
visoka.
Slika 19.2 Kljuéni faktori odrzavanja knjiznice - Pozeljno
100%
80%
60% Do 6 godina
40% 36,67%
27,50% B 6 godina i viSe
20% | 20,00% 19,40% 20,25%
0% -
Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzava Knjiznicu odrzavaju
vjernost i uzajamno  predanost inovacijama i usmjerenost prema formalna pravila i
povjerenje. Predanost razvoju. Naglasak je na postignu¢ima i politika. Vazno je
zaposlenika radu u sklonosti riskiranju. ostvarenju ciljeva. odrzavati poslovanje
knjiznici izuzetno je knjiznice bez teskoca.
visoka.

f) Strategija

Strategiju Knjiznice prema djelatnicima zaposlenima do $est godina najbolje opisuje
klanska kultura (tvrdnja A - 35,83%), zatim adhokratska (tvrdnja B - 27,5%), hijerarhijska
(tvrdnja D - 21,67%), te najmanje marketin§ka kultura (tvrdnja C - 15%). Prema djelatnicima
zaposlenima Sest godina i viSe strategiju Knjiznice najbolje opisuje takoder klanska kultura
(tvrdnja A - 33,83%), hijerarhijska (tvrdnja D - 22,72%), zatim adhokratska (tvrdnja B -
22,47%), te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C - 20,98%). Slika 20.1 prikazuje odnos
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tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz strategiju Knjiznice prema odgovorima djelatnika
zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina i viSe.

Djelatnici zaposleni do Sest godina najpozeljnijom smatraju klansku kulturu (tvrdnja A -
37,5%), zatim adhokratsku (tvrdnja B - 32,5%), hijerarhijsku (tvrdnja D - 16,67%), te najmanje
marketinSku (tvrdnja C - 13,33%). Dakle, redoslijed je isti kao $to trenutno i jest. Djelatnici
zaposleni Sest godina i viSe najpozeljnijom takoder smatraju Klansku kulturu (tvrdnja A - 44%),
adhokratsku (tvrdnja B - 26,25%), zatim hijerarhijsku (tvrdnja D - 17,5%), te najmanje
marketin§ku (tvrdnja C - 12,25%). Slika 20.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova kulture u
kategoriji tvrdnji vezanih uz strategiju Knjiznice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje

od Sest godina i Sest godina i viSe.

Slika 20.1 Strategija - Sada

100%
80%
60%
= Do 6 godina
40% 35,83%
27,50% 0 B 6 godina i viSe
22,47% 21,67% 22,12% £
20% -
0% -
Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglaSavai  Knjiznica naglaSavai Knjiznica naglasava i
potice razvoj ljudi, potice stjecanje novih  poti¢e konkurentnost. potice stabilnost i
povjerenje, otvorenost i resursa i stvaranje novih Najvaznije je ostvariti nepromjenjivost.
sudjelovanje. izazova. Cijeni se ciljeve i pobijediti ~ Uc¢inkovitost, kontrola i
isprobavanje novih konkurenciju. rad bez teskoca su
stvari i trazenje novih vazni.
prilika.
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Slika 20.2 Strategija - PoZeljno

100%
80%
60%
44.00% = Do 6 godina
37,50%
40% ’ 32,50%
26,25% M 6 godina i viSe
20% -
0% -
Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglasavai  Knjiznica naglaSava i
potice razvoj ljudi, potice stjecanje novih  potice konkurentnost. potice stabilnost i
povjerenje, otvorenost i resursa i stvaranje novih Najvaznije je ostvariti nepromjenjivost.
sudjelovanje. izazova. Cijeni se ciljeve i pobijediti ~ Ucinkovitost, kontrola i
isprobavanje novih konkurenciju. rad bez teskoca su
stvari i trazenje novih vazni.
prilika.

g) Kiriteriji za uspjeh

Djelatnici zaposleni do Sest godina smatraju da kriterije za uspjeh Knjiznice najbolje
opisuje hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 34,16%), te zatim klanska (tvrdnja A - 27,5%),
adhokratska (tvrdnja B - 24,17%), te naposljetku marketinska (tvrdnja C - 14,17%). Djelatnici
zaposleni Sest godina 1 viSe takoder navode isti redoslijed tvrdnji: kriterije za uspjeh najbolje
opisuje hijerarhijska kultura (tvrdnja D - 31%), zatim klanska (tvrdnja A - 29%), adhokratska
(tvrdnja B - 22,5%), te najmanje marketinska kultura (tvrdnja C - 17,5%). Slika 21.1 prikazuje
odnos tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz kriterije za uspjeh Knjiznice prema
odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina i Sest godina 1 viSe.

PozZeljna je malo drugacija situacija kako kod obje grupe ispitanika. Tako djelatnici
zaposleni do Sest godina najpozeljnijom smatraju klansku kulturu (tvrdnja A - 40%), zatim
adhokratsku (tvrdnja B - 27,5%), hijerarhijsku (tvrdnja D - 24,17%), te naposljetku marketinsku
kulturu (tvrdnja C - 8,33%). Djelatnici zaposleni Sest godina i viSe takoder smatraju klansku
kulturu najpozeljnijom (tvrdnja A - 42,14%), zatim slijedi adhokratska (tvrdnja B - 28,43%),
hijerarhijska (tvrdnja D - 19,70%), te kao najmanje pozeljna marketinska kultura (tvrdnja C -
9,73%). Slika 21.2 prikazuje odnos pozeljnih tipova kulture u kategoriji tvrdnji vezanih uz
kriterije za uspjeh Knjiznice prema odgovorima djelatnika zaposlenih manje od Sest godina 1 Sest

godina i vise.
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Slika 21.1 Kriteriji za uspjeh - Sada
100%
80%
60%
= Do 6 godina
40% 34,16%
29,00% 31,00% M 6 godina i viSe
27,50% 24.17% 5 509 17.50% g v
20% - 14.17%
0% -
Knjiznica definira  Knjiznica temelji uspjeh  Knjiznica definira Knjiznica definira
uspjeh natemelju  natemelju jedinstvenih i uspjeh na temelju uspjeh na temelju
razvoja ljudskih resursa, najnovijih proizvoda, pobjedivanja i ucinkovitosti. Pouzdana
timskom radu, sluzbi i usluga. nadmasivanja dostava, planiranje i $to
predanosti zaposlenika konkurencije. manji troskovi kljuéni
te empatiji i brizi za su ¢imbenici uspjeha.
ljude.
Slika 21.2 Kriteriji za uspjeh - PoZeljno
100%
80%
60%
m Do 6 godina
40’00% 42,14%
40% -
27,50% 28,43% 24117% m6 godina ivise
20% - 19,70%
0% -
Knjiznica definira ~ Knjiznica temelji uspjeh ~ Knjiznica definira Knjiznica definira
uspjeh natemelju  natemelju jedinstvenih i uspjeh na temelju uspjeh na temelju
razvoja ljudskih resursa, najnovijih proizvoda, pobjedivanja i ucinkovitosti. Pouzdana
timskom radu, sluzbi i usluga. nadmasivanja dostava, planiranje i $to
predanosti zaposlenika konkurencije. manji tro$kovi kljuéni
te empatiji i brizi za su ¢imbenici uspjeha.
ljude.
6. Rasprava

Organizacijska kultura koja trenutno najvise opisuje Knjiznicu jest klanska kultura, koja
je ujedno i najpozeljnija. I1za nje slijedi hijerarhijska kultura, $to je, s jedne strane, i o¢ekivano
buduci da je Knjiznica i narodna i sveucili$na, dakle ona ima nadleznu mati¢nu ustanovu kojoj je

odgovorna te je prema tome i hijerarhija jasnije izrazena. S druge strane, hijerarhijska kultura je
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pozeljna u nes$to manjem omjeru nego $to stvarno prevladava u Knjiznici, no svejedno je
najpozeljnija kultura nakon klanske. Marketinska kultura trenutno najmanje prevladava u
Knjiznici, a takoder je i najmanje pozeljna, §to i nije neobi¢no. Marketinska kultura je ve¢inom
karakteristicna u ekonomskom okruzenju te za organizacije koje su trziSno 1 natjecateljski
orijentirane prema stjecanju prihoda. Adhokratska kultura je nesto vise zastupljena trenutno u
Knjiznici od marketinske, no razlika izmedu navedene dvije kulture je zapravo neznatna, no S
druge strane, adhokratska kultura je poZeljnija u puno ve¢em omjeru od marketinske. Dakle,
pozeljno bi bilo da je Knjiznica dinamic¢nije i kreativnije mjesto no §to trenutno jest te da su
djelatnici Knjiznice, pa i ravnateljica i menadzment Knjiznice skloniji riskiranju i inovativnosti.
Gledaju¢i pojedine kategorije tvrdnji, karakteristike klanske kulture prevladavaju u
KnjiZnici u gotovo svim kategorijama. Iznimka su jedino kategorije vezanu uz klju¢ne ¢imbenike
odrzavanja Knjiznice koje ipak najbolje opisuje karakteristika hijerarhijske kulture, odnosno da
je Knjiznica formalno mjesto gdje je najvaznije odrzavanje kontinuiranog poslovanja bez
teSkoc¢a. Takoder, hijerarhijska kultura najbolje opisuje i kriterije za uspjeh iz ¢ega proizlazi da
KnjiZnica uspjeh temelji na u¢inkovitosti, planiranju i $to manjim troSkovima. Zanimljivo je da u
tim istim kategorijama tvrdnji hijerarhijska kultura bas i nije pozeljna. Marketinska i1 adhokratska
kultura trenutno najmanje prevladavaju u Knjiznici po pojedinim kategorijama. Klanska kultura
je najpozeljnija u svim kategorijama, dok su najmanje pozeljne uvjerljivo karakteristike
marketin§ke kulture, osim u kategoriji tvrdnji o kljuénim ¢imbenicima odrzavanja KnjiZnice,
gdje je najmanje pozeljna karakteristika hijerarhijske kulture, koja, kao $to je prethodno i

navedeno, trenutno najbolje opisuje Knjiznicu u ovoj kategoriji.

Usporedba odgovora ravnateljice, voditelja odjela i1 ostalih djelatnika Knjiznice pokazuje
da se svi slazu kako Knjiznicu trenutno najbolje opisuje klanska kultura i zatim hijerarhijska $to
se 1 podudara s analizom odgovora svih ispitanika. No, dalje je primije¢ena razlika u
odgovorima. Ravnateljica i ostali djelatnici smatraju da adhokratska kultura najmanje opisuje
Knjiznicu, dok voditelji odjela smatraju da Knjiznicu ipak najmanje opisuje marketinska kultura.
Sto se tie pozeljne kulture, sve tri grupe ispitanika smatraju klansku kulturu najpozeljnijom.
Marketinska kultura je najmanje poZeljna kultura prema odgovorima ravnateljice 1 ostalih
djelatnika, dok je prema voditeljima odjela hijerarhijska kultura najmanje pozeljna. Dok
ravnateljica 1 ostali djelatnici smatraju hijerarhijsku kulturu drugom najpozeljnijom (ravnateljica
smatra adhokratsku i hijerarhijsku pozeljnom u istom omjeru), zanimljivo je kako voditelji odjela
smatraju kako su izraZena hijerarhija, pravila i procedure najmanje pozeljni.

Sto se ti¢e pojedinih kategorija tvrdnji, voditelji odjela smatraju da klanska kultura
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najbolje opisuje Knjiznicu u svim kategorijama, dok ostali djelatnici Smatraju da su izuzetak
klju¢éni ¢imbenici odrzavanja Knjiznice i kriteriji za uspjeh gdje Knjiznicu najbolje opisuju
karakteristike hijerarhijske kulture. Odgovori ravnateljice vrlo su zanimljivi. Naime, ravnateljica
bas i ne smatra da karakteristike klanske kulture trenutno najvise prevladavaju u knjiznici, niti ih
smatra pozeljnim. Ovakvo misljenje ravnateljice u direktnoj je suprotnosti s misljenjima ostalih
djelatnika Knjiznice. Jedine Kkarakteristike klanske kulture za koje smatra da prevladavaju u
Knjiznici te ih takoder 1 smatra pozeljnim jesu timski rad, sudjelovanje i konsenzus te poticanje
razvoja ljudi, povjerenje i otvorenost. Najzanimljivije je $to ravnateljica ne smatra pozeljnim to
da Knjiznica treba pruzati ugodno mjesto za rad te da bi djelatnici trebali biti predani svome
poslu. Ona naime smatra pozeljnim da Knjiznica bude vi$e usmjerena prema postizanju rezultata
1 ostvarivanju ciljeva, te da tako i1 djelatnici Knjiznice budu viSe natjecateljski usmjereni.
MarketinSka kultura je ve¢inom najmanje pozeljna kultura u svim kategorijama tvrdnji, kao §to
se ve¢ moze i pretpostaviti. Jedino odgovori voditelja odjela odskacu od odgovora ravnateljice i
ostalih djelatnika. Naime, voditelji odjela smatraju karakteristike hijerarhijske kulture najmanje
pozeljnima u svim kategorijama tvrdnji, osim kod kriterija za uspjeh gdje najmanje pozeljnom
smatraju karakteristiku marketinske kulture odnosno ne smatraju da bi Knjiznica trebala

naglasavati konkurentnost niti da je najvaznije postici ciljeve i pobijediti konkurenciju.

lako se pretpostavlja da mladi c¢lanovi kolektiva viSe naginju prema klanskoj i
adhokratskoj kulturi, dok stariji ¢lanovi kolektiva cijene tradiciju, odnosno hijerarhijsku kulturu,
odgovori djelatnika zaposlenih do Sest godina u KnjiZnici i djelatnika zaposlenih viSe od Sest
godina, ne rezultiraju gotovo nikakvim razlikama. Naime, i jedna i druga grupa ispitanika smatra
da Knjiznicu najbolje opisuje klanska kultura, koja je naravno i najpozeljnija. Ali, mora se
priznati da se kod odgovora mladih ispitanika ipak viSe vidi naginjanje prema klanskoj kulturi.
Mozda je razlog tomu to $to su stariji djelatnici pod utjecajem prijasnjih iskustava pa prema tome
i formiraju svoje odgovore ili mladi djelatnici jo§ uvijek nisu dovoljno upuceni u sve Sto se
dogada na poslu pa im sve izgleda ljepSe nego Sto doista i jest. Ne moZemo sa sigurno$¢u znati
zaSto je to tako, mozemo samo nagadati. Klansku kulturu slijede hijerarhijska i adhokratska, a
istim redoslijedom su i pozeljne. Marketinska kultura, kao $to je i za ocekivati najmanje opisuje
KnjiZnicu, te je 1 najmanje pozeljna. Zapravo jedinu iznimku ¢ine odgovori djelatnika zaposlenih
vise od Sest godina koji smatraju da adhokratska kultura ipak najmanje opisuje Knjiznicu, a ne
marketinka koju pak smatraju najmanje pozeljnom.

Klanska kultura takoder najbolje opisuje Knjiznicu u gotovo svim pojedinim

kategorijama tvrdnji. Iznimka su jedino klju¢ni ¢imbenici odrZzavanja Knjiznice, gdje djelatnici
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zaposleni u Knjiznici vise od $est godina smatraju da u ovoj kategoriji Knjiznicu najbolje opisuje
hijerarhijska kultura, i kriteriji za uspjeh, gdje obje grupe ispitanika smatraju da karakteristika
hijerarhijske kulture najbolje opisuje kriterije za uspjeh. Isti je slu¢aj naveden i u odgovorima
skupno svih ispitanika, te odgovorima ostalih djelatnika zaposlenih u Knjiznici (bez voditelja
odjela i ravnateljice). Sto se ti¢e kulture koja najmanje opisuje Knjiznicu, odgovori starijih i
mladih clanova kolektiva jednaki su, osim u kategorijama tvrdnji o vodstvu Knjiznice i
menadzmentu, odnosno stilu rukovodenja. Naime, mladi ¢lanovi kolektiva smatraju da vodstvo
Knjiznice najmanje Kkarakterizira marketin§ka kultura, odnosno strogoc¢a, zahtjevnost i
agresivnost, dok stariji ¢lanovi kolektiva smatraju da isto to vodstvo KnjiZnice najmanje
karakterizira adhokratska kultura, odnosno poduzetnost, inovativnost te sklonost riskiranju.
Nadalje, mladi ¢lanovi kolektiva smatraju da stil rukovodenja najmanje opisuje adhokratska
kultura, odnosno individualno riskiranje, sloboda i jedinstvenost, dok stariji ¢lanovi kolektiva
pak smatraju da je najmanje izraZena marketinSka kultura, dakle konkurentnost, visoki zahtjevi i
postignuca. Karakteristike marketinske kulture su naravno najmanje pozeljne, osim kod klju¢nih
¢imbenika odrzavanja Knjiznice. U ovoj kategoriji tvrdnji mladi ¢lanovi kolektiva najmanje
pozeljnim smatraju hijerarhijsku kulturu, odnosno postojanje strogih formalnih pravila i politike,
dok stariji ¢lanovi kolektiva smatraju najmanje pozeljnim da kljuéne ¢imbenike odrzavanja
Knjiznice karakterizira adhokratska kulturu, odnosno predanost inovacijama i razvoju te sklonost
riskiranju. Posljednje navedeno zapravo nije niti cudno jer je riskiranje karakteristika mladosti te

prema tome Sto su ljudi stariji to su i manje skloni rizicima.
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7. Zakljucak

Sve organizacije, neovisno o tome jesu li komercijalne ili nekomercijalne, imaju nekakvu
vrstu organizacijske kulture (ili kombinaciju viSe vrsta organizacijskih kultura). UnatoC toj
¢injenici, sam koncept je mnogima i dalje dosta nejasan i relativno nepoznat. Organizacijska
kultura zapravo je vrlo Sirok koncept te obuhvaca stvarno veliki broj mogué¢ih dimenzija, $to
nikako ne pridonosi njegovom jedinstvenom definiranju. Dapace, koncept se definira na vise
razli¢itih nacina te stoga nije ni ¢udno §to poneke organizacije nisu svjesne svoje organizacijske
kulture niti da je to neSto na Cemu trebaju raditi i1 Sto trebaju razvijati na svoje zadovoljstvo, ali 1
na zadovoljstvo svojih kupaca/klijenata/korisnika pa i Sire javnosti. Nuzno je dakle da se
voditelji i menadZment organizacija poblize upoznaju s konceptom organizacijske kulture te
pogotovo da poznaju i razumiju kulturu koja prevladava u njihovoj organizaciji, kako bi to mogli
prenijeti i na ostale ¢lanove organizacije. Posebice je to vazno u danaSnje doba koje je obiljezeno
brzim razvojem i stalnim promjenama te kada su fleksibilnost i prilagodba i vi$e nego potrebne.

U ovom se radu zeljelo istraziti tip organizacijske kulture koji trenutno prevladava u
Gradskoj 1 sveuciliSnoj knjiznici Osijek, kao 1 tip kulture koji bi bilo poZeljno da Knjiznica
razvije unutar narednih pet godina. Hipoteza provedenog istrazivanja bila je da u Knjiznici
prevladava klanska kultura, a da ju slijedi adhokratska, kao i da su te dvije vrste kultura i u tom
poretku i poZeljne od strane djelatnika. Takoder, pretpostavilo se da stru¢ni djelatnici Knjiznice
nisu u potpunosti upoznati s konceptom organizacijske kulture.

Nase istrazivanje pokazalo je kako u Knjiznici, sveukupno gledajuci, trenutno prevladava
klanska kultura. Dakle, Knjiznica se smatra dosta osobnim mjestom u kojem prevladava
obiteljska i prijateljska atmosfera te tako i predstavlja ugodno mjesto za rad, Sto pomaze
djelatnicima da uzivaju i1 budu predani svome poslu. Unutar KnjiZnice naglaSena je vaznost 1
potreba osobnog razvoja djelatnika te stru¢nog usavrSavanja i osposobljavanja. Takoder,
naglasen je timski duh te sudjelovanje i konsenzus. Iste te karakteristike organizacijske kulture
smatraju se najpozeljnijim da Knjiznica razvije unutar narednih pet godina. U ovom slucaju,
Knjiznica bi dakle trebala zadrzati karakteristike kulture koju trenutno i posjeduje, odnosno
karakteristike klanske kulture. Time je potvrden i prvi dio postavljene hipoteze.

Drugi dio hipoteze, odnosno da nakon klanske kulture dolazi adhokratska (i trenutno i
poZeljno), nije potvrden. lako se karakteristike adhokratske kulture, dakle dinamicnost,
inovativnost 1 sklonost riskiranju, opéenito smatraju vaznima, buduci da povecavaju fleksibilnost

1 prilagodbu, istrazivanje je pokazalo kako KnjiZnica o€ito viSe cijeni tradiciju i poStivanje
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odredene doze hijerarhije. Naime, hijerarhijska kultura bolje opisuje Knjiznicu, te je takoder i
pozeljnija kultura od adhokratske. To se moze pripisati svakodnevnim i kontinuiranim zadacima
korisnicima 1 sli¢no. Korisnici od Knjiznice ocekuju da zadovolji njihove potrebe i1 zahtjeve 1
nisu previse zainteresirani za uvodenje nekih inovacija i novosti, barem ne vecina korisnika.
Dakle, Knjiznica moraju postivati odredenu tradiciju te paziti na zadovoljstvo svojih korisnika
te, prema tome, vjerojatno niti ne smatra karakteristike adhokratske kulture toliko potrebnima i
vaznima.

S druge strane, kultura koja najmanje opisuje Knjiznicu jest marketinska kultura, koja se
ujedno smatra i najmanje pozeljnom. Dakle, Knjiznica trenutacno nije natjecateljski i
konkurentski usmjerena na postizanje rezultata, a to nije pozeljno ni u buduénosti. Takoder,
ravnateljica Knjiznice kao i menadZzment nisu, niti bi trebali biti strogi i zahtjevni. Knjiznica nije
tip organizacije koja je orijentirana prema trziStu i prema postizanju prihoda, tako da je logi¢no
Sto se karakteristike marketinske kulture ne smatraju toliko vaznim dijelom knjiznica kao
organizacija.

Nazalost, istrazivanje provedeno u Gradskoj 1 sveuciliSnoj knjiZnici Osijek takoder je
potvrdilo i ono $to se na samom pocetku istrazivanja i pretpostavljalo, a to je Cinjenica da
djelatnici Knjiznice jednostavno nisu u potpunosti svjesni organizacijske kulture svoje Knjiznice.
Zapravo, moze se re¢i da nisu u potpunosti niti upoznati sa samim konceptom organizacijske
kulture. No, tjesi nas ¢injenica da to nije sluc¢aj samo sa ispitivanom Knjiznicom, ve¢ vjerojatno i

sa ve¢inom drugih knjiznica u zemlji.
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9. Prilozi

Prilog 1. Upitnik o organizacijskoj kulturi Gradske 1 sveuciliSne knjiznice Osijek

Postovani,

Ovaj anketni upitnik sastavljen je u svrhu istrazivanja organizacijske kulture u
Gradskoj i sveucilisnoj knjiznici Osijek. Anketni upitnik je anoniman. Molimo Vas da
izdvojite 15-tak minuta za ispunjavanje upitnika te da na pitanja odgovorite iskreno kako
biste nam pomogli u istraZivanju. Vasi odgovori ¢e nam biti od velike pomo¢i te ¢e biti
iskoriSteni samo u svrhu istrazivanja. Hvala!

Upute za ispunjavanje upitnika

Na prva tri pitanja potrebno je samo zaokruziti to¢an odgovor. Drugi dio ankete sastoji se
od tablice koja je podijeljena na 6 tematskih kategorija. U svakoj kategoriji ponudena su Cetiri
moguca odgovora. Ukupni zbroj bodova za svaku od kategorija pitanja treba iznositi 100
bodova. 100 bodova potrebno je raspodijeliti na Cetiri ponudena odgovora ovisno o mjeri u kojoj
pojedina odgovor odgovara slici knjiznici. Najveci broj bodova daje se odgovoru koji najbolje
opisuje Vasu knjiznicu, a najmanje onom odgovoru koji najmanje opisuje knjiznicu. Na primjer,
u prvoj kategoriji pitanja ukoliko odgovor A najvise opisuje knjiznicu mozete mu dodijeliti 55
bodova, odgovori B i C su pomalo sli¢ni knjiznici te im dodijelite 20 bodova, a odgovor D
najmanje opisuje knjiznici te mu dodijelite 5 bodova, odnosno ostatak od 100 bodova.

Prvo odgovorite na pitanja koja se nalaze u stupcu ,,Sada*. Ova pitanja odnose se na
kulturu u knjiznici kakva jest danas. Zatim na ista pitanja odgovarate u stupcu ,,Pozeljno* gdje bi

eey e

godina.

PRIMJER
Sada PozZeljno
A 55 A 35
B 20 B 30
C 20 C 25
D 5 D 10
Ukupno 100 Ukupno 100
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UPITNIK O ORGANIZACIJSKOJ KULTURI
GRADSKE I SVEUCILISNE KNJIZNICE OSIJEK

1. Spol (zaokruzite Vas odgovor)
a M

b) Z

2. Koliko dugo Ste zaposleni u ovoj knjiZnici? (zaokruzite Vas odgovor)

a) 0-1godina
b) 2-5godina
c) 6-9 godina
d) 10 godinai vise

3. Koja pozicija najbolje odgovara Vasem radnom mjestu u knjiZnici? (zaokruzite Vas
odgovor)

a) Zaposlenik/djelatnik
b) Voditelj odjela
c) Ravnatelj
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4. Na sljedeca pitanja odgovorite prema navedenim uputama za ispunjavanje

upitnika.

Osnovne karakteristike

Sada

PoZeljno

Knjiznica je vrlo osobno mjesto, kao prosirena obitelj. Pruza
ugodno mjesto za rad, ljudi su predani svome poslu.

Knjiznica je vrlo dinami¢no i poduzetno mjesto. Ljudi su spremni i
skloni riskiranju.

1.
A
B
C

Knjiznica je prvenstveno orijentirana prema rezultatima.
Najvaznije je ispuniti zadatke. Ljudi su natjecateljski usmjereni na
ostvarivanje ciljeva.

D

Knjiznica je vrlo kontrolirano i strukturirano mjesto. U svom radu
zaposleni prate odredene formalne procedure i pravila.

Ukupno

100

100

Vodstvo knjiZnice

Sada

PozZeljno

Ravnatelj knjiznice/voditelji odjela smatraju se mentorima, te
pruzaju potporu zaposlenima.

Ravnatelj knjiznice/voditelji odjela poduzetni su, inovativni te
skloni riskiranju.

Ravnatelj knjiznice/voditelji odjela strogi su, zahtjevni i agresivni
te usmjereni na rezultate.

O O W >N

Ravnatelj knjiznice/voditelji odjela dobri su organizatori i
koordinatori te odrzavaju poslovanje knjiznice bez teskoca.

Ukupno

100

100

MenadZment/Stil rukovodenja

Sada

PoZeljno

Karakteristike stila rukovodenja u knjiznici jesu timski rad,
konsenzus i sudjelovanje.

Karakteristike stila rukovodenja u knjiznici jesu individualno
riskiranje, inovacije, sloboda i jedinstvenost.

Karakteristike stila rukovodenja u knjiznici jesu konkurentnost,
Visoki zahtjevi i postignuca.

Ol O W >%w

Karakteristike stila rukovodenja u knjiznici jesu sigurnost
zaposlenja, sklad, predvidljivost i stabilni odnosi.

Ukupno

100

100

Kljuéni ¢imbenici odrzavanja knjiZnice

Sada

PozZeljno

KnjiZznicu odrzava vjernost i uzajamno povjerenje. Predanost
zaposlenika radu u knjiznici izuzetno je visoka.

Knjiznicu odrzava predanost inovacijama 1 razvoju. Naglasak je na
sklonosti riskiranju.

KnjiZznicu odrzava usmjerenost prema postignu¢ima i ostvarenju
ciljeva.

O O W >+

KnjiZznicu odrZavaju formalna pravila i politika. VaZzno je odrzavati
poslovanje knjiznice bez teskoca.

Ukupno

100

100

Strategija

Sada

PoZeljno

>

Knjiznica naglasava i potiCe razvoj ljudi, povjerenje, otvorenost i
sudjelovanje.

Knjiznica naglasava i potiCe stjecanje novih resursa i stvaranje
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novih izazova. Cijeni se isprobavanje novih stvari i trazenje novih
prilika.

Knjiznica naglasava i potice konkurentnost. Najvaznije je ostvariti
ciljeve i pobijediti konkurenciju.

D | Knjiznica naglaSava i potice stabilnost i nepromjenjivost.

Ucinkovitost, kontrola i rad bez te§koc¢a su vazni.

Ukupno 100 | 100
6. Kriteriji za uspjeh Sada | PoZeljno
A | Knjiznica definira uspjeh na temelju razvoja ljudskih resursa,

timskom radu, predanosti zaposlenika te empatiji i brizi za ljude.
B | Knjiznica temelji uspjeh na temelju jedinstvenih i najnovijih

proizvoda, sluzbi i usluga.
C | Knjiznica definira uspjeh na temelju pobjedivanja i nadmasivanja

konkurencije.
D | Knjiznica definira uspjeh na temelju u¢inkovitosti. Pouzdana

dostava, planiranje i $to manji troskovi kljuéni su ¢imbenici

uspjeha.

Ukupno 100 | 100
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