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SaZetak

Cilj ovoga rada jest uputiti na osnovne teorijske premise rukovodenja, razmotriti i
objasniti osnovne aspekte rukovodenja u knjiznicama, funkcije rukovodenja i njihove
posebnosti i meduodnose, te ulogu i doprinos struénih tijela knjiznice u procesima ru-
kovodenja. Takoder, cilj rada je pridonijeti boljem razumijevanju povezanosti funkcije
rukovodenja s funkcijama upravljanja i izvrSavanja.

Oblikovanje. U uvodnom se dijelu teksta razmatraju osnovni pojmovi rukovodenja
na temelju teorijskih modela koje su razvili ekonomski stru¢njaci, slijede objasnjenja
pojedinih funkcija rukovodenja, kao §to su planiranje, odlucivanje, organiziranje, ka-
drovsko popunjavanje, vodenje i kontrola. U nastavku slijede objasnjenja koja se od-
nose na sadrzaj funkcije rukovodenja knjiZznicom te objaS$njenja osnovnih kategorija
rukovodenja. Zavrsni dio rada bavi se analizom simbioze (ili komplementarnosti) po-
slovnih i rukovodecih funkcija u knjiznici kao organizaciji i ustanovi uz prikaz osnovnih
poslovnih aktivnosti rukovoditelja te o¢ekivane opée vjestine rukovoditelja.

Rezultati rada ogledaju se u jasnijem razlikovanju procesa funkcije rukovodenja
u odnosu na funkcije upravljanja i funkcije izvrSavanja te se ukazuje na vaznosti usa-
vrsavanja rukovodecih praksi u hrvatskim knjiznicama kao ustanovama od posebnog
drustvenog interesa.
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Prakti¢na primjena. Sadrzaj ovog ¢lanka moze pridonijeti povecanju kvalitete rada
ravnatelja i drugih rukovodilaca u knjiznici povecavajuéi njihova znanja i kompetencije
u podrucju rukovodenja te bolje razumijevanje njihovih nadleznosti i odgovornosti.

Drustveni zna¢aj ovog ¢lanka implicira unapredenje dobre prakse rukovodenja u
knjiznicama kao ustanovama koje u svom radu objedinjuju vazna drustvena podrucja i
imaju znacajan utjecaj na kulturu, odgoj, obrazovanje, znanost, informiranje i zabavu te
neizravan utjecaj na gospodarstvo, politi¢ki sustav, demokraciju itd.

Originalnost i vrijednost ovog rada ogleda se u produktivnom povezivanju sa-
znanja dviju razli¢itih znanstvenih disciplina, odnosno organizacije i menadzmenta te

Kljuéne rijeéi: funkcije rukovodenja, knjiznice, organizacija, rukovodenje knjiznicama.

Abstract

Purpose. The purpose of this paper is to explore and explain the basic aspects of
management in libraries, its functions, peculiarities and inter-relations as well as the
role and contribution of professional library bodies to the process of management. The
additional goal of the paper is to foster a better understanding of the connection between
the functions of management with those of governing and execution.

Design. The introductory part of the paper explores the fundamental management
terms. It is followed by explanations of management functions such as planning, deci-
sion making, organizing, personnel recruitment, guidance, and control. This segment
is followed by the explanations of the content of library management as well as the
basic categories of management. The final part of the paper analyses the symbiosis (or
complementarity) of business and management functions in a library as organisation/
institution with the discussion about basic business activities.

Findings. The paper facilitates better distinction between the function of manage-
ment and those of management and execution. It also stresses the importance of im-
provement of the present management practices in Croatian libraries (as institutions of
special social interest).

Practical implications. The content of this paper can improve the management
quality of library directors and other library administrative personnel increasing their
level of knowledge and competences in the area of management as well as contributing
to better understanding of their responsibility and competence.

Social implications. The paper implies the improvement of good practice of man-
agement in libraries as institutions that incorporate in their activities important social
areas and have significant influence on culture, education, science, information, and en-
tertainment as well as indirect influence on economy, political system, democracy, etc.
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Originality/Value. The paper offers a productive connection of knowledge from
two different scientific areas — organisation and management on the one, and librarian-
ship on the other. It also offers an explanation of the management process in practice.

Keywords: library, library management, organization, functions of management.

1. Uvod

Upravljanje i rukovodenje dva su komplementarna poslovna procesa usmje-
rena na odrZivi razvoj, odnosno na organizacijsku uspjesnost i u¢inkovitost bilo
koje organizacije, pa tako i knjiznice. Kao javne ustanove i neprofitne organizacije
knjiznice sadrZe, uslijed odsutnosti trzi$nih utjecaja, odredene posebnosti u uprav-
ljanju i rukovodenju, kojih nema ili su manje prisutne u drugim, njima sli¢nim,
organizacijama, odnosno ustanovama.'

Premda se pojmovi upravljanja i rukovodenja ¢esto smatraju sinonimima, do-
bro je podsjetiti da oni to nisu u potpunosti. Njihov medusoban odnos jest sljedeci:
upravijanje — rukovodenje — izvrsavanje.* Upravljanje je poslovni proces kojim
osnivac ili osnivaci knjiznice utvrduju osnovne determinante organizacije i funk-
cioniranja knjiznice, primjerice viziju, misiju, glavne ciljeve, op¢u organizacijsku
strukturu, poslovne politike, strategije itd. Rukovodenje je, za razliku od ovako
definirane funkcije upravljanja, operativna i izvr$na funkcija temeljnih upravljac-
kih odluka. Koriste¢i se povezanim nacelima, metodama i tehnikama, funkcija
rukovodenja sadrzana je u (1) organiziranju i uskladivanju, (2) planiranju, (3) od-
lu¢ivanju, (4) kadrovskom popunjavanju, (5) vodenju i (6) kontroliranju aktivnosti
u organizaciji. Rukovodenje uskladuje pobrojane sadrzaje s glavnim ciljevima,
strategijama i politikama knjiznice koje osnivaci knjiznica utvrduju preko svojih
upravnih vijeca. Navedene funkcije ne odvijaju se sukcesivno, ve¢ simultano i
medusobno su ovisne u razli¢itim omjerima i intenzitetima.

Rukovodenje pojedinim aktivnostima u knjiznici provodi se operacionalizaci-
jom poslanja i glavnih ciljeva i strategija tako Sto ih se derivira u parcijalne ciljeve
1 zadade unutar uspostavljene organizacijske strukture uz koordinaciju racionalne

uporabe materijalnih, nematerijalnih, financijskih, ljudskih i drugih resursa.’ Bu-
! SadrZaj rada uglavnom se odnosi na knjiZnice koje nisu u sastavu, s obzirom na to da rukovodenje
u njima ima svoje posebnosti. Budu¢i da su knjiznice u sastavu dio vece organizacijske strukture,
primjerice gospodarskog subjekta, osnovne ili srednje skole, visokog uciliSta, ustanove za znanost,
istrazivanje i razvoj itd., funkcija rukovodenja prilagodena je organizaciji poslovanja, kao i vrsti
djelatnosti doti¢nog pravnog subjekta.

2 Usp. ,,U smislu klasi¢nih organizacijskih znanosti, upravljanje (engl. administration,

government) je proces u kojem vlasnik i/ili osniva¢ odreduje sljedece determinante: viziju i
misiju (poslanje), opéu organizaciju, politike kojima se ostvaruje poslanje organizacije, strategiju
provodenja opce i pojedinacnih politika te glavne ciljeve organizacije.” Balog, A. Upravljanje
knjiznicom kao poslovna funkcija. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 61, 2(2018), str. 83.

3 Usp. Sikavica, P.; Novak, M. Poslovna organizacija. Zagreb: Informator, 1999. Str. 373-380.
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du¢i da se rukovodenje odvija u organizacijskom kontekstu, objasnimo ukratko
pojam organizacije, odnosno pojam organizacijske strukture.

Najcesca definicija organizacijske strukture kaze da je to radna cjelina jednog
broja osoba ili njihovih skupina, koja je uspostavljenja radi zajednickog i koordi-
niranog ostvarivanja zadanih ciljeva ili zadataka. Uspostavom funkcionalne orga-
nizacijske strukture, odnosno dizajniranjem (oblikovanjem) organizacije, njezini
ciljevi ili zadace lakse se i brZe postizu nego kada bi ih svaki pojedinac nastojao
sam realizirati. Drugim rije¢ima, organizacija znacajno osnazuje pojedince i nji-
hove skupine u postizanju organizacijskih ciljeva. Kada uspostavljena organizaci-
ja postane formalna i legalna, nastaju pravne osobe poput primjerice gospodarskih
subjekata, vladinih ili nevladinih organizacija, gradskih, Zupanijskih, drzavnih,
medudrzavnih i medunarodnih ustanova, pa tako i knjiznica.

Organizacijska praksa pokazala je kako traganje za uspostavom organizacij-
ske strukture neke ustanove koja je jedina ispravna i najbolja moguca najcesce
nije produktivna. Razli¢ite uspostavljene organizacijske strukture imaju razli¢ite
prednosti i nedostatke. Svaka od njih prihvatljiva je sve dok je produktivna i dok
optimalno zadovoljava ostvarivanje vecine organizacijskih ciljeva. Vazno je po-
Stovanje nekoliko nacela u organizacijskom ponaSanju. Potrebno je organizacijsku
strukturu u€initi transparentnom, odnosno razumljivom svim uposlenicima. Vazno
je da uposlenici znaju tko donosi odluke, osobito klju¢ne i konac¢ne odluke, da
postoji znacajna uskladenost odgovornosti i autoriteta (ovlaStenja) te da posto-
ji nacelo jednog nadredenog. Takoder, koliko je god moguce, treba izbjegavati
uspostavljanje (pre)velikog broja organizacijskih razina rukovodenja. One sma-
njuju raspon kontrole i time olakSavaju rukovodenje pojedinim duznosnicima, ali
u komunikacijskim kanalima poveéavaju informacijsku buku i mogu reducirati
ucinkovitost rukovodenja.*

Organizacijske strukture imaju svoje dimenzije kao §to su (1) kompleksnost,
(2) formalizacija i (3) decentralizacija. Kompleksnost ili organizacijska slozenost
pokazuje razvedenost organizacijskih dijelova (odjela, sluzbi, odsjeka, timova
itd.) rasporedenih po hijerarhijskoj visini i horizontalnoj Sirini. NajceS¢e se mjeri
rasponom kontrole, odnosno brojem neposredno podredenih osoba jednom nadre-
denom te komunikacijskim optere¢enjem. Formalizacija, kao dimenzija organiza-
cijske strukture, oznacava koli¢inu propisa koji reguliraju izvrSavanje poslova te
sadrzi diskrecijsko pravo rukovoditelja na utvrdivanje normi i odredivanje oblika
i obrazaca organizacijskog ponasSanja. Stupanj centralizacije (ili decentralizacije)

4 Drucker preporucuje traganje za optimalnom organizacijskom strukturom za odredenu ustanovu
koja odgovara glavnim ciljevima i zadacima. Pritom u jednoj ustanovi svoje mjesto mogu naci
razli¢iti modeli za razliCite vrste poslova, od linijskih, funkcijskih, matri¢nih, divizionalnih,
fleksibilnih, projektnih, timskih i mreznih do ad hoc organizacijskih struktura. Drucker, P.
Najvaznije o menadzmentu: izbor iz radova o menadzmentu Petera F. Druckera. Zagreb: M.E.P.
Consult, 2005. Str. 73.
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organizacijske strukture oznacava stupanj distribucije ovlasti za donoSenje odluka
na nize organizacijske razine.

Za knjiznice kao ustanove u hrvatskim se uvjetima moze reéi da u najve¢em
broju slucajeva imaju jednostavnu ili umjereno slozenu organizacijsku strukturu,
formalizacija rada im je relativno visoka, a upravljanje i rukovodenje organiza-
cijom naglaseno je centralizirano.’ Takve organizacijske dimenzije u velikoj su
mjeri prikladne poslanju i op¢im ciljevima koje knjiznice imaju. Tijekom duge po-
vijesti svojega djelovanja knjiznice su uspjele optimalizirati svoje organizacijske
strukture i sustave upravljanja i rukovodenja te ih medusobno uskladiti i priklad-
no normirati. Medutim stvarno organizacijsko ponaSanje knjiznica u odnosu na
regulacijski, organizacijski, upravljacki, rukovodeci i poslovni normirani model
najcesce nije u dovoljnoj mjeri uskladeno.

Kao jedan od znacajnijih objektivnih razloga raskoraka izmedu deskriptiv-
nog i preskriptivnog organizacijskog ponaSanja nasih knjiznica moze se, izmedu
ostaloga, navesti izvjestan nedostatak znanja, vjestina, kompetencija i iskustva
statka svakako su mnogostruki, a mozemo navesti neke: (1) ravnatelji knjiznica te
rukovoditelji nizih razina u pravilu se angaziraju iz redova knjizni¢nih stru¢njaka,
koji u svome obrazovanju nisu dovoljno pripremani za rukovodeée pozicije; (2) u
pogledu ljudskih potencijala (ili resursa) knjiznice najéesée nemaju potrebnu ra-
zinu cirkuliranja rukovodecih kadrova drugih, neknjiznicarskih struka, primjerice
ekonomskih; (3) odsustvo motiviranosti i objektivnih moguénosti dodatnog i(ili)
cjelozivotnog obrazovanja ravnatelja i drugih rukovodecih duznosnika knjiZnica
u podrucju organizacije, upravljanja i rukovodenja; (4) izvjesna razina nedovoljne
zainteresiranosti osnivaca knjiznica za reduciranje stvarnog u odnosu na norma-
tivno organizacijsko ponasanje knjiznica.®

2. Sadrzaji i funkcije rukovodenja knjiZznicom

cey

preko deset uposlenika upravlja upravno vijece koje ima sljede¢e odgovornosti:
(1) donosi plan rada i razvitka knjiznice, (2) razmatra izvrSavanje plana rada i
razvitka knjiznice, (3) odlucuje o financijskom planu i godi$njem financijskom
izvjestaju, (4) donosi statut i druge opce akte, (5) utvrduje nacin i uvjete koristenja

5 cev e

znacajnoj mjeri decentraliziran, dok knjiznice imaju centraliziranu dimenziju.

¢ Potreba boljeg organizacijskog ponaSanja knjiznica povremeno je tema stru¢nih radova nasih

promjenama. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 45, 3-4(2002), 51-57. Takoder, Line u svom
,Opéem izvjeSéu o knjiznicama“ ukazuje na jedan broj menadzerskih problema prisutnih u
europskim knjiznicama. Usp. Line, M.B. The universal library report. / Library mangement 17,
1(1996), 33-36.
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cen e

obavlja druge poslove odredene Zakonom, drugim propisom, aktom o osnivanju
i statutom knjiznice.’

U citirani Zakon nije unesena razlika izmedu funkcije upravljanja i funkcije
rukovodenja, tako da ¢lanak 19. citiranog Zakona kaze da knjiznicom upravlja
ravnatelj koji ,,predstavlja i zastupa javnu knjiznicu u pravnom prometu i pred ti-
jelima drzavne vlasti te obavlja druge poslove predvidene zakonom, aktom o osni-
vanju i statutom.*® Sukladno citiranom ¢lanku 19. dosadasnje tituliranje ravnatelja
knjiznica trebalo bi se promijeniti u upravitelja knjiznice. Pritom bi razgranicenje
funkcija upravnih vijeca knjiznica i upravitelja knjiznica postalo manje razvidno.
Prema organizacijskoj teoriji i praksi poslovi koji se pripisuju ravnatelju po svojoj
naravi jesu rukovodeci poslovi te ¢e se taj termin koristiti u nastavku teksta.

U sadrzajnom smislu podrucja rukovodenja u knjiznici mogu se svrstati u Cetiri
osnovne skupine:’

(a) Rukovodenje poslovanjem, odnosno poslovnim procesima ili poslov-
nim funkcijama koje se mogu podijeliti na opce i posebne.'”

(al) Opce poslovne funkcije javljaju se u svim poslovnim subjektima ili

u velikoj vecini, primjerice poslovi racunovodstva i financija, in-

formacijskih tehnologija, pravni, kadrovski i op¢i poslovi, poslovi

nabave i prodaje, odrzavanja, zastite na radu i protupozarne zastite

itd. Toj skupini moze se pribrojati rukovodenje organizacijskim i

poslovnim promjenama, zatim rastom ustanove i njezinim razvo-

jem, rukovodenje projektima, koordiniranje odnosa s dionicima itd.

(a2) Posebne poslovne funkcije odnose se na one poslovne procese koji
su prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007. (NKD 2007.)
registrirani kod nadleznog trgovackog suda kao poslovna djelatnost

cen e

cen

7 Zakon o knjiznicama i knjizni¢noj djelatnosti. / Narodne novine 17, 365(2019). [citirano:
2019-08-6]. Dostupno na: https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2019 02 17 356.html.

8 Ibidem., ¢lanak 19. st. 2.

® Ova Kklasifikacija koristi dva kriterija: (1) kriterij poslovnih procesa organizacije i (2) kriterij

resursa organizacije.

10 Poslovanje neke pravne osobe jest trajno, svjesno i svrsishodno obavljanje onih djelatnosti

za koje je ono registrirano kod nadleznog tijela drzavne uprave. Poslovanje podrazumijeva
proizvodnju, potro$nju i raspodjelu proizvoda, usluga i dobara koje pravne osobe medusobno
razmjenjuju.

" Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007. (NKD 2007.) Sifra djelatnosti knjiznica je
9101, a prema NKD 2002. 92511. Odluka o Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007. — NKD
2007. // Narodne novine 58, 1870(2007). [citirano: 2019-08-6]. Dostupno na: https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2007_06 58 1870.html.
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la u tiskanom 1/ili elektroni¢kom obliku, pohrana, ¢uvanje i zastita

........

je kulturno dobro, pruzanje informacijskih usluga, posudba i dava-
nje na koriStenje knjizni¢ne grade, uklju¢ujué¢i meduknjizni¢nu po-

cen o

vey w

sew  »

koriStenju usluga knjiznice, pripremanje kulturnih, informacijskih,
obrazovnih i znanstvenih sadrzaja i programa, izrada biltena, kata-
loga, bibliografija i drugih informacijskih pomagala itd."

(b) Rukovodenje materijalnim resursima, primjerice knjiznom gradom,
fondom ili zbirkom, nekretninama (zemljiStima, zgradama, infrastruk-
turama), opremom, informatickim i drugim tehnologijama, inventarom,
vozilima, energentima, materijalima, sirovinama itd.

(c) Rukovodenje financijskim resursima, primjerice novcem, vrijednosni-
cama, potrazivanjima, dugovanjima itd.

(d) Rukovodenje nematerijalnim i organizacijskim resursima, primjerice
ljudskim potencijalima (odnosno uposlenicima i njihovim znanjima, vje-
Stinama i kompetencijama), raspolozivim radnim satima, raspolozivim
poslovnim prostorima, pravima, licencama, informacijama, racunalnim
programima, uspostavljenim organizacijskim strukturama, organizacij-
skom kulturom, organizacijskom klimom, druStvenom umreZenoscu,
drustvenim ugledom, knjiznicom kao pravnom osobom itd.

Premda smo prethodno razvrstali pojedine resurse organizacije na razlicite
skupine, jedini pravi resurs za koji se moze tvrditi da je temelj svih ostalih jesu
ljudski potencijali. Novac se primjerice moze posuditi od banke, prostor i oprema
sti u rad ve¢ i medusobno povezati u organizacijsku i funkcionalnu radnu zajedni-
cu te izgraditi produktivnu organizacijsku kulturu i organizacijsku klimu. Drugim
toga, ljudski potencijali jedini su od nabrojanih resursa koji se mogu razvijati i
prilagodavati promjenama u okruzenju te uvecavati ostale organizacijske resurse.

U organizacijskom, odnosno administrativnom smislu, duznosti i odgovornosti
ravnatelja koje se najcesce navode u statutima vecine javnih knjiznica u Republici
Hrvatskoj mogu se klasificirati u nekoliko skupina poslova:

12 Sadrzaji pojedinih knjizni¢nih djelatnosti navedenih prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti

08-6]. Dostupno na: http://dzs.ftzg.unizg.hr/text/katm.htm.
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(1) predlaze i ustrojava organizacijsku strukturu knjiznice

(2) organizira i nadzire rad i stru¢ni rad u knjiznici

(3) upravlja resursima knjiznice (materijalnim, tehnolosko-organizacij-
skim, financijskim, pravnim i radnim resursima)

(4) predlaze upravnom vije¢u donoSenje pravnih akata i stru¢nih dokume-
nata (statuta, pravilnika, izvjes¢a o radu, programa rada i razvoja, mjera
za unapredenje rada knjiznice itd.)

(5) zastupa knjiznicu u pravnom prometu.

Komparativnom analizom poslovanja u gospodarskim subjektima i ustanova-
ma moze se uociti da u rukovodenju knjiznicama ravnatelji imaju znatno manje
ovlasti nego §to ih imaju izvr$ni direktori, odnosno menadzeri u gospodarskim
subjektima. Razlika u njihovim ovlastima pripisuje se razlikama koje postoje iz-
medu javnih ustanova i gospodarskih subjekata u pogledu njihova poslanja, svrhe,
djelatnosti itd. Drugo vazno obiljezje duznosti i odgovornosti ravnatelja u knjizni-
cama odnosi se na simbiozu ravnatelja i upravnih vije¢a u donosenju rukovodec¢ih
odluka. Drugim rije¢ima, ravnatelj ne moze donositi neke od odluka bez upravnog
vije¢a niti upravno vije¢e svoje odluke moze provesti bez ravnatelja. Upravno
vijec¢e tako je prva razina koja osigurava zakonit rad knjiznice kako ravnatelji ne
bi donosili upravne, poslovne i stru¢ne odluke koje nisu sukladne sa zakonu, sta-

Povezanost funkcije upravljanja, koje obnasa upravno vijece knjiznica i ru-
kovodece funkcije ravnatelja, ustrojena je na nacin da su upravna vijeéa priori-
tetno regulacijska i kontrolna tijela, koja omoguc¢avaju donoSenje onih odluka,
izvjesc¢a, planova, programa, projekata ili dokumenata koji su sukladni zakonima,

cen

poslovanja.

Takav odnos ravnatelja i upravnih vije¢a pokazao se prikladnim u radu javnih
ustanova, ali ponekad moZe biti uzrokom vecéeg ili manjeg sukobljavanja te poslje-
di¢nog usporavanja organizacijskog funkcioniranja knjiznice, osobito njezina or-
ganizacijskog razvoja. Mehanizam ovog meduodnosa ravnatelja i upravnog vijeca
nije savrsen, ali osigurava da u slucajevima kada te vrste organizacijskih sukoba
eskaliraju 1 kada se viSe nikako ne mogu smatrati produktivnima one u pravilu
i prosiruju se na strucna vijeca i druge zaposlenike, mogu biti jedan od uzroka
narusavanja organizacijske klime u knjiznici i poremecenih meduljudskih odnosa.

2.1. Osnovne kategorije rukovodenja

Rukovodenje se kao skup operativnih poslovnih procesa u knjiznici ne razli-
kuje znacajnije od rukovodenja u drugim ustanovama koje obavljaju neku od po-

72



A. Balog: PREMA TEORIJSKIM ISHODISTIMA I PRIMJENI MODELA RUKOVODENIA ...

vjerenih drustvenih funkcija. Rukovodenje u knjiznicama oslanja se na temeljne
rukovodece kategorije u bilo kojoj organizaciji, kao $to su (1) autoritet (ovlaste-
nje), (2) odgovornost, (3) delegiranje te (4) hijerarhija. Autoritet, bio on linijski,
stozerni ili funkcionalni, odnosno izvorni, izvedeni, statusni, karizmaticni, stru¢ni
ili tradicionalni, predstavlja legitimno pravo rukovodilaca u knjiznici na omedeno
odlucivanje u uporabi resursa organizacije (imovine, financija, kadrova itd.) radi

Ako je autoritet rukovodioca ili drugih uposlenika jedna strana medalje, odgo-
vornost je druga strana. Odgovornost rukovodioca ili uposlenika jest obveza obav-
ljanja poslova i zadaca u traZzenoj i/ili propisanoj kvaliteti i kvantiteti sukladno
pravnim, organizacijskim i etickim normama. Odgovornost rukovoditelja je, kao i
autoritet, slojevit pojam i mozZe biti statusna, pravna, stru¢na, moralna i politicka.'

Delegiranje autoriteta i odgovornosti, kao jedna od vrlo znacajnih rukovodnih
vjestina, jest prenoSenje poslova, zadaca i autoriteta s vi§ih na niZe razine orga-
nizacije koje su potom odgovorne za izvrSavanje delegiranih poslova. Pritom je
vazno znati da se poslovi, zadace i odgovornost mogu delegirati po cijeloj hije-
rarhijskoj vertikali, ali se odgovornost nikada ne moze u potpunosti delegirati.'s

Hijerarhija predstavlja zadani organizacijski sustav podredenosti i nadredeno-
sti pojedinih organizacijskih jedinica, sluzbi i pojedinaca u podruc¢ju sluzbenih
odnosa. Osim §to se hijerarhija uspostavlja sukladno organizacijskom ustroju, su-
stavom rukovodenja i procesima poslovanja, ona ima svoje meduljudske aspekte
koji se ogledaju u odnosima izmedu suradnika, izmedu rukovodilaca i uposlenika
te izmedu samih rukovodilaca. Pri uspostavi hijerarhije kao izraza povezanih ru-
kovode¢ih, administrativnih i operativnih odnosa treba utvrditi tko je komu na-
dreden i tko komu povjerava poslove ili tko koga kontrolira, tko ima ve¢i prio-
ritet 1li vedi status. Hijerarhija odnosa moZze se ostvarivati subordinacijom, $to je
primjerno ¢vrstim linijskim odnosima kakvi su primjerice u vojsci ili u policiji,
zatim koordinacijom, kada i dalje postoji organizacijska piramida, ali su prisutne
povratne komunikacijske veze i horizontalno povezivanje sluzbi, rukovodilaca i
uposlenika, primjerice u organizacijama u kojima se trazi timski rad kao $to su
knjiznice, lije¢nicki timovi, znanstvene organizacije itd.

2.2. Funkcije rukovodenja

U funkcijskom smislu rukovodenje je operativna i izvrsna funkcija upravljanja
koja se odnosi na sljedecih Sest podrucja: (1) planiranje, (2) odlucivanje, (3) or-
ganiziranje, (4) rukovodenje ljudskim potencijalima, (5) vodenje i (6) kontrola. U

13 Detaljnije u Grochla, E. Einfithrung in die Organisationstheorie. Stuttgart: Poeschel, 1978.
14 Usp. Sikavica, P. Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, 2011. Str. 64.
1S Usp. Sikavica, P.; M. Novak. Poslovna organizacija. Zagreb: Informator, 1999. Str. 449.
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praksi se navedena podrucja ne odvijaju sukcesivno, ve¢ simultano te su ispreple-
tena s razli¢itim razinama medusobnog utjecaja i medusobne ovisnosti. Razmotri-
mo redom svaku od navedenih funkcija rukovodenja.

Planiranje, kao temelj organizacijskog ponaSanja i organizacijske dinamike,
ima osnovu svrhu predvidanja, povezivanja i uredivanja uzro¢no-posljedi¢nih or-
ganizacijskih elemenata, pocevsi od poslanja knjiznice, ciljeva, zadaca, resursa,
zahtjeva okruZenja do raspolozivog vremena s ciljem ucinkovitog i uspjeSnog
funkcioniranja organizacije, odnosno knjiznice. Planiranje je predvidanje i obli-
kovanje budu¢nosti organizacije u kojoj je ,,unaprijed definiran tijek aktivnosti
koji je neophodno slijediti da bi se postigli postavljeni ciljevi na najucinkovitiji
nadin. Planiranje je proces koji je povezan s odlu¢ivanjem.“!¢

Uobicajene etape planiranja koje navodi strucna literatura i koje se mogu pri-
mijeniti u samostalnim knjiznicama jesu: (1) etapa analize, u kojoj se u zadanom
rasponu vremena prikupljanju relevantni podaci, koji se zatim transformiraju u
pokazatelje (postotke, indekse, stope itd.) radi njihove analize te zaklju¢ne kvanti-
tativne i kvalitativne ocjene; (2) etapa projektiranja, odnosno predvidanje pojedi-
nih kljuénih parametara buduceg zeljenog stanja uz koristenje uobicajenih meto-
da projektiranja (primjerice prosudbe stru¢njaka, metoda korelacije, komparacije
itd.); (3) etapa verifikacije odnosi se na ugradnju izabranih i definiranih parame-
tara u planske dokumente, pri cemu je potrebno provesti temeljitu i sveobuhvatnu
ekspertnu raspravu na sjednici stru¢nog vijeéa knjiznice; (4) etapa usvajanja i do-
nosenja odluke o planu ili programu knjiznice, $to je u nadleznosti upravnog vije-
¢a; (5) etapa razrade plana koja sadrzi aktivnosti detaljne operacionalizacije plana
knjiznice tijekom koje se razraduju vremenski elementi, primjerice hodogrami,
vremenske lente, primjena tehnika mreznog planiranja itd.; (6) etapa pracenja pla-
na, rebalansi i njegove korekcije tijekom provodenja.!’”

Planove i razvojne programe u knjiZznicama priprema i predlaze rukovodstvo
u suradnji sa stru¢nim vije¢em knjiznice, a usvaja ga upravno vijeCe knjiznice.
Godisnji operativni planovi i programi te godi$nji financijski planovi knjiznica
najcedce se odnose na sljedeca podrucja planiranja: izgradnja knjizni¢nih zbirki

cen e
........
ven e

ven e

djelatnike, stru¢no usavrSavanje i cjelozivotno obrazovanje, razvoj portala knjiz-
nice, tuzemna i inozemna suradnja knjiznice, planiranje posebnih programa i pro-
jekata, planiranje kapitalnih ulaganja u prostore i opremu, planiranje investicij-

16 Mintzberg, H. Mintzberg on management — inside our strange world of organisations. New
York: Prentice Hall, 1991.

17 Usp. Jurina, M. Organizacija i menadZment. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje
s pravom javnosti Baltazar Adam Kr¢eli¢, 2011. Str 145-149.
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skog odrzavanja te planiranje financiranja bruto placa djelatnika i materijalnih
rashoda knjiznice. Navedene etape i podru¢ja planiranja metodoloski su sli¢na
prilikom godis$njeg, odnosno operativnog ili strategijskog, odnosno viSegodisnjeg
planiranja. Strategijsko planiranje sadrzajno je sloZenije od operativnog, ponajvi-
Se zbog duljeg vremenskog horizonta planiranja u odnosu na godisnje, u kojem
raste neizvjesnost projekcija razvoja, ponajvise zbog izvjesnih promjena u drus-
tvenom, ekonomskom, politickom i organizacijskom okruzenju. Upravni odbori
knjiZnica, na prijedlog ravnatelja i uz prethodnu raspravu na sjednicama stru¢nog
vijeca, usvajaju strateske petogodiSnje planove koji u pravilu sadrzavaju nekoliko
programa, kao $to su primjerice razvoj postojecih i uvodenje novih knjizni¢nih
usluga, odrzavanje kulturno-promotivnih aktivnosti, unapredenje stru¢nih znanja i
vjestina knjizni¢nih djelatnika, izdavacka djelatnost, razvoj infrastrukture potreb-

een e

Odlucivanje, kao temeljna rukovodna funkcija za koju su potrebna znanja, in-
formacije i vjestine, jest ,,izbor izmedu vise moguénosti, ¢ime se odreduju buduce
akcije.“!® Poslovne odluke, bile one strategijske, takticke, operativne ili izvr$ne,
rezultat su procesa odlu¢ivanja. Ako su poznate sve ¢injenice, informacije i mo-
guce okolnosti potrebne za odlucivanje, ono je tada deterministicko. No praksa
pokazuje da su najéesée poznate samo neke ili veéina Cinjenica i informacija i
tada je odlucivanje stohasticko. Osim §to deterministicko odlu¢ivanje najcesce
nije moguce, jednako tako nije moguce iz odluc¢ivanja iskljuciti subjektivni ¢im-
benik, pa u tom slu¢aju nastaju intuitivno, zatim prosudbeno i, na kraju, racionalno
odlu¢ivanje.”

Intuitivno odlucivanje rijetko se kada preporucuje, osim za donosenje operativ-
nih odluka i rjeSavanje rutinskih zadaca, a temelji se na bogatom radnom i poslov-
nom iskustvu rukovoditelja u istoj ili slicnoj poslovnoj situaciji te je mogucénost
pogreske manja. Odluéivanje na temelju prosudbe prisutno je u poslovnim situ-
acijama koje su medusobno sli¢ne ili iste i moguce ga je primijeniti u programi-
ranom odlucivanju, primjerice za rjeSavanje ponavljajuc¢ih problema u poznatim
situacijama i za koje postoje utvrdene procedure. Racionalno ili ¢injeni¢no odlu-
¢ivanje temelji se na postojanju potrebnih informacija te na nekom od postoje¢ih
teorijskih analiticko-logickih modela. Ovo odlu¢ivanje ima odredeni broj etapa, a
to su primjerice utvrdivanje i operacionalizacija Zeljenog cilja, identifikacija pro-
blema, odredivanje tipa odluke, znanstvena determinacija mogucih izbora, izbor
jedne alternative, implementacija te kontrola.?” Vrijednost racionalno-¢injeni¢nog
odlucivanja sastoji se od moguénosti izbora izmedu vise mogucnosti koje se pro-
suduju i vrednuju na temelju kvantitativnih Cinjenica i kvalitativnih informacija.

18 Luthans, F. Organizational behavior. New York: McGraw Hill, 1989. Str. 533.

19 Usp. Sikavica, P.; F. Bahtijarevi¢-Siber. Menadzment: teorija menadmenta i veliko empirijsko
istrazivanje u Hrvatskoj. Zagreb: Masmedia, 2004. Str. 138.

20 Breki¢, J. Inovativni menadzment. Zagreb: Alineja, 1994. Str. 104.
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Primjenjuje se pri donoSenju taktickih i strateskih odluka te u postupcima nepro-
gramiranog odlucivanja (u okolnostima koje se pojavljuju rijetko ili jedanput i za
koje ne postoje procedure odluc¢ivanja).

Kako je odluc¢ivanje najvaznija zadaca upravnih tijela i rukovoditelja, ono
se treba temeljito pripremati. Sto je bolja raspoloZivost potrebnih informacija
i pazljivija priprema za odlucivanje, manje su moguénosti donosenja krivih ili,
jos cesce, nedovoljno ispravnih odluka. U slucaju krivih odluka, vrijeme i napor
koji je bilo potrebno utrositi na njihovu pripremu moci ¢e Koristiti u sanaciji
posljedica, pod uvjetom da je to nakon donesene i provedene odluke uopée mo-
guce. Iskusni rukovoditelji znaju da u odluéivanju treba uvijek imati razumnu
mjeru opreza.?!

Organiziranje, kao rukovodeca funkcija, sadrzi podjelu ustanove na orga-
nizacijske jedinice (odjeli, sluzbe, ogranci, Citaonice, bibliobus itd.) na teme-
lju izabranih kriterija, primjerice funkcije, poslova, procesa, aktivnosti itd. Pri
oblikovanju organizacijskih jedinica potrebno je odrediti temeljne dimenzije
organizacijske strukture ustanove: razinu kompleksnosti, odnosno raspon orga-
nizacijske kontrole, razinu formalizacije (broj propisa o izvr§avanju poslova,
konkretizacija normi i na¢in organizacijskog ponasanja) te razinu centralizacije
ili decentralizacije upravljackih i rukovodecih ovlasti u donoSenju poslovnih
odluka. Nakon toga potrebno je pojedinim organizacijskim jedinicama utvrditi
organizacijske uloge, koje trebaju sadrzavati provjerljive ciljeve organizacijskih
jedinica, jasno definirane aktivnosti i duznosti, podrucje ovlasti i sloboda u od-
lucivanju te odrediti informacije potrebne za odlucivanje. I na kraju, potrebno je
uspostaviti mehanizme koordinacije izmedu organizacijskih jedinica te uprave
i rukovodstva, §to se moze posti¢i na nekoliko nac¢ina: putem hijerarhije, putem
utvrdenih pravila, programa i procedura, putem slobode odlu¢ivanja ili smanje-
njem raspona kontrole.??

Osim prethodno opisanih tzv. tvrdih ¢imbenika kojima se oblikuje struktura i
funkcioniranje organizacije, potrebno je ukratko ukazati i na tzv. meke cimbenike
koji ¢ine organizacijsku kulturu i mogu bitno utjecati na procese upravljanja i
rukovodenja u organizacijama.?® Organizacijska kultura je ,,relativno trajan i spe-
cifican sustav temeljnih oblika ponaSanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obi¢aja,
koji odreduje organizacijsko ponasanje, misljenje i usmjerava sve aktivnosti poje-
dinca i grupa koje ih sadinjavaju.“? Potrebno je razlikovati organizacijsku kulturu
' Vise o odlucivanju u Sikavica, P.; T. Hunjak; N. Begicevi¢ Redep; T. Hernaus. Poslovno
odlucivanje. Zagreb: Skolska knjiga, 2014.

22 Usp. Buble, M. MenadZment. Zagreb: Sinergija, 2006.

2 Fenomen organizacijske kulture poceli su istrazivati Petters i Waterman. Vidjeti u Petters, T.
J.; R. H. Waterman. In search of excellence. New York: Harper and Row, 1982.

24 Usp. Bahtijarevié-giber, F.; Borovi¢, S.; Buble, M.; Dujanovié,M.; Kapusti¢, S. Organizacijska
teorija. Informator, Zagreb 1991., str. 202.
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od organizacijske klime, koja je dio organizacijske kulture, ali je prioritetno izraz
subjektivne kvalitete radne okoline, odnosno psiholoske atmosfere koja ima odre-
deni utjecaj na individualno i grupno ponasanje.

Pri izboru razine centralizacije organizacijske strukture, knjiznici je prikladniji
centraliziraniji u odnosu na decentralizirani model. Prednosti decentralizacije po-
kazuju se tek u ve¢im organizacijskim sustavima, kada je potrebno povecati ucin-
kovitost organizacijskih jedinica, ubrzati odlucivanje, smanyjiti troskove itd. Ona
je u slucaju pojedinac¢nih knjiznica primjereniji centralizirani model, $to dokazuje
sama praksa.”

Uobicajeni i pojednostavljeni organizacijski model knjiznice prikazuje slika 1.7

Osnivac ili osnivaci

Mati¢na sluzba Upravno vijece

!

Ravnatelj < Strucno vijece

v |

Sluzbe Odjeli Odsjeci

Slika 1. Organizacijski model knjiznice
Izvor: autor

% Mihali¢ navodi da nova organizacija knjiznica ,treba biti decentralizirana. Mihali¢, M.

Upravljanje promjenama kao uvjet razvoja digitalne knjiznice. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske
45, 3-4(2002), str. 34. Medutim misljenja smo da su prednosti centraliziranog modela organizacije
knjiznice veée u odnosu na decentralizirani model. Razlozi za to su primjerice brze donosenje
odluka, jedinstvenost procedura, bolje sagledavanje cjeline (poslanja, ciljeva, strategija, interesa)
organizacije, odnosno ustanove, uspjesnije izvodenje dugoro¢nog planiranja i pracenja rezultata
itd. Za razliku od decentraliziranog modela, centralizirani je model u pravilu jeftiniji i osigurava
ucinkovitije rukovodenje. Medutim u velikim sustavima moze razviti neZeljene pojave kao $to
su birokratizam, sporost i krutost u odlucivanju te, opcenito, znacajno umanjiti ucinkovitost
organizacije.

% Dobro je uoCiti da je u prikazanom organizacijskom modelu knjiznice mati¢na sluzba
prikazana izvan njega. Dakle mati¢na sluzba ne sudjeluje u upravljanju i/ili rukovodenju
odredenom knjiznicom, ve¢ ima ulogu pruzanja struéne podrske. Drugim rijeima, ona sudjeluje
u radu knjiznice snagom stru¢nih argumenata.
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U cilju poboljSavanja organizacije knjiznica preporucljivo je na vidljivom mje-
stu u knjiznici postaviti organizacijsku shemu knjiznice (ili organigram) kao bi
svim uposlenicima bila jasnija organizacijska struktura i njezino funkcioniranje.
Organizacijska shema knjiZnice jest pojednostavljeni graficki prikaz organizacij-
skog ustrojstva knjiznice u kojem su prikazane organizacijske jedinice i pozicije
(odjeli, uredi, podru¢ne knjiznice, tijela upravljanja i rukovodenja, savjetodavna
tijela itd.) te njihove medusobne veze i1 odnosi. Organizacijske jedinice, koje su
predstavljene pravokutnicima, povezane su ili vodoravnim crtama, koje oznaca-
vaju procesnu ili neku drugu povezanost na istoj hijerarhijskoj liniji razini, ili
okomitim crtama, koje oznac¢avaju podredenost ili nadredenost.”

Rukovodenje ljudskim potencijalima (ljudskim resursima) u knjiznici obu-
nike knjiznice u pomo¢nim i prate¢im sluzbama. Povremeno u poslovanju knjiz-
nice mogu sudjelovati studenti i ucenici na stru¢noj praksi, osobe na stru¢nom
usavrSavanju bez zasnivanja radnog odnosa, volonteri te po€initelji kaznenih djela
koji izvrSavaju svoju alternativnu kaznenu sankciju radom za opée dobro. Rukovo-
denje ljudskim potencijalima povezuje i uskladuje zadace koje se odnose na osigu-
ravanje potrebnog broja i strukture uposlenika s njihovim znanjima i vjestinama,
motivacijom i preferencijama te potrebnim organizacijskim oblicima ponaSanja.?®
Navedene zadace klasificiraju se u pojedinaéne skupine procesa. Prema V. Vujicu
ti su procesi: projektiranje i analiza radnih mjesta, sustav planiranja i razvoja ljud-
skih potencijala, benchmarking ljudskih potencijala, pribavljanje i odabir, radni
odnosi, politika zaposljavanja i uvodenja u posao, motivacija, inoviranje znanja,
sustav vrednovanja postignuc¢a djelatnika, razvoj osobne karijere i promocije te
participativno upravljanje u poslovnim sustavima.?’ Prethodno navedene skupine
procesa mogu se, s odredenim prilagodbama, primijeniti na upravljanje i rukovo-
denje ljudskim potencijalima u knjiznicama.

Pojedina podrucja knjizni¢ne djelatnosti zakonodavac je u Republici Hrvatskoj
normirao te je otuda u rukovodenju ljudskim potencijalima knjiznice potrebno
oslanjati se na donesene dokumente. To su primjerice Zakon o knjiZznicama koji u

cey ®

I

cey

2 Dodatne sadrzaje vidjeti u Sikavica, P.; P. Hernaus. Dizajniranje organizacije: strukture,

procesi, poslovi Zagreb : Novi informator, 2011.
2 Usp. Bahtijarevi¢-Siber, F. Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing,
1999. Str. 16.

2 Usp. Vuji¢, V. Menadzment ljudskog kapitala. Opatija: Fakultet za turisticki i hotelijerski
menadZzment, 2004.
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polaganje struénih ispita te mjerila za ocjenjivanje stru¢ne osposobljenosti®!, zatim
pravilnici o ustrojstvu radnih mjesta pojedinih knjiznica koji utvrduju potreban
broj uposlenika i njihov radni, struéni i obrazovni profil itd.

Posebnu vaznost u podrucju upravljanja i rukovodenja ljudskim potencijalima
u knjiznicama ima njihovo stalno stru¢no osposobljavanje, odnosno cjelozivotno

cen e
cen e

IV

¢ara s ostalim partnerima predstavljaju izvrsnu platformu na kojoj se organiziraju
i provode brojni bodovni tecajevi i organiziraju razliciti projekti koji omogucuju
uspjesno ostvarivanje cjelozivotnog uc¢enja i usavr$avanja knjizni¢nih djelatnika
te stabilan i uspjeSan razvoj njihovih karijera.’

Ostali procesi upravljanja i rukovodenja ljudskim potencijalima u knjiznicama
znatno su manje normirani od prethodno razmatranih podruéja, pa su upravna vijeca
i ravnatelji upuéeni na opcu struénu literaturu iz ovoga podrucja. To se prvenstveno
odnosi na proces definiranja opce politike koristenja i razvoja ljudskih potencijala,
utvrdivanje potreba i planiranje ljudskih potencijala, pribavljanje i odabir (selekciju)
knjiznicara, ostalih djelatnika, volontera itd., zasnivanje radnog odnosa ili sklapanje
ugovora o radu (o volontiranju, struénom osposobljavanju bez zasnivanja radnog
odnosa itd.), uvodenje djelatnika (volontera, pripravnika itd.) u posao, motiviranje
djelatnika na rad uz istovremeno suzbijanje demotivacije, ocjenjivanje uspjesnosti
djelatnika te upravljanje organizacijskim promjenama. Proces benchmarkinga, ko-
jim se poslovni subjekt usporeduje s najboljima u svojoj djelatnosti, nema poslovni
znacaj kao u gospodarskim subjektima, s obzirom na to da knjiznice u svojoj djelat-
nosti nisu trzi§no orijentirane i medu njima nema trzisnog natjecanja. No usporedba
s drugim knjiznicama moze biti korisna za upravljanje i rukovodenje imajuéi u vidu
knjiznice nisu subjekti trziSnog natjecanja, one se ve¢ dugo nalaze u netrziSnom
natjecanju s drugim kulturnim, umjetnickim ili zabavnim djelatnostima nastojeci
zadrZati pozornost i naklonost svojih korisnika i financijera.

Vodstvo (engl. leadership), koje se zasniva na mehanizmima socijalne interak-
cije (imitacija, sugestija, stimulacija itd.), naj¢esce se opisuje kao sposobnost utje-
caja na druge ljude kako bi oni bolje pridonijeli grupnim i zajedni¢kim ciljevima

31 Pravilnik ouvjetimainacinustjecanjastruénih zvanja.//Narodnenovine 28, 584(2011). [citirano:
2019-08-6]. Dostupno na: https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2011_03 28 584.html.

32 Paznje vrijedan rezultat jednog takvog projekta iz 2009. godine, koji su ostvarile Nacionalna
i sveuCilisna knjiznica u Zagrebu, Odsjek za informacijske znanosti Filozofskog fakulteta

6]. Dostupno na: http://www.nsk.hr/cuk/cuk.pdf? ga=2.144923188.1433523705.1533191838-
1470277859.1515137876.
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organizacije u kojoj djeluju ili rade.** Za razliku od neformalnih voda u neformal-
nim organizacijama, u formalnim organizacijama (primjerice u poslovnim subjek-
tima, ustanovama itd.) vodstvo ima sva obiljezja poslovne funkcije rukovoditelja.
U tom smislu rukovoditelji, neovisno o tome na kojem se hijerarhijskom stupnju
u organizaciji nalaze, svojim sposobnostima utjecaja na uposlenike koordiniraju
i ubrzavaju njihove skupne i pojedinacne aktivnosti, prenose na njih svoju viziju
i oduSevljenje inspirirajuci ih na poletan rad, poboljSavaju unutarnju interakciju
unutar grupa i izmedu grupa, podizu radni moral te interveniraju u sprjecavanju ili
razrjeSavanju konflikata. Drugim rijeCima, rukovoditelji trebaju stjecati i razvijati
vjestine emocionalne i socijalne inteligencije, paze€i pritom na oprezno i odgovor-
no koriStenje svoje organizacijske i liderske mo¢i.

Ravnateljima knjiznica, koji rukovode organizacijom koja najve¢im dijelom
uposljava obrazovne i stru¢ne djelatnike, primjereni su participativni i demokratski
stil vodenja, a treba izbjegavati, koliko god je to moguce, autokratsko-eksploatator-
ski stil te benevolentno-autoritarni stil vodenja. Participativni i demokratski stil obi-
ljezava povjerenje prema podredenima, ukljucenost podredenih u donosenje odluka,
primjenjuje se blazi oblik subordinacije, motivira ih se pomocu nagrada i priznanja
te se medusobno razmjenjuju poslovne ideje i struéna misljenja.** U pojedinim orga-
nizacijskim dijelovima knjiznice ili pri planiranju i provodenju pojedinih projekata
uputno je uspostaviti i razvijati timski rad kao dio funkcije vodstva.*

Kontrola, kao upravljacka i rukovodeca funkcija, nerijetko je znacajno zane-
marena, premda ju organizacijska znanost i praksa smatraju jednom od osnovnih
i u ostale poslove knjiznice (upravljanje imovinom, ljudskim potencijalima, fi-
nancijskim sredstvima, tehnologijama itd.) jer je to proces kojim se provjeravaju
postojeci standardi na nacin da se mjere vlastiti ucinci i rezultati u odnosu na stan-
darde te se usporeduju ostvareni rezultati s postavljenim operativnim i strateSkim
ciljevima. Na temelju tako dobivenih rezultata pokreé¢u se korektivni postupci i
donose mjere pobolj$anja organizacijskog ponasanja u knjiznici.

Kao jednu od mjera kontrole upravni odbori knjiznica usvajaju godisnja iz-
vjesca Ciji sadrzaji prate sadrzaje godiSnjih planova. GodiSnja izvjeS¢a znatno bi
se poboljsala kada bi se koristili broj¢ani iznosi pojedinih pojava unatrag pet ili
viSe godina i tako pratio trend pojave. Takoder, korisno bi bilo usporedivati po-
jedina statisticka obiljezja pojedine knjiznice s prosjekom tog obiljezja na razini
Hrvatske, koji se moze pronaci u izvjes¢ima o knjiznicama Drzavnog zavoda za
statistiku Republike Hrvatske ili izvje$¢ima mati¢nih knjiznica koja se dostavljaju
na daljnju obradu Nacionalnoj i sveucilisnoj knjiznici kao mati¢noj knjiznici na

3 Usp. Weichrich, H.; H. Koontz. Menedzment. Zagreb: Mate, 1998. Str. 460.
3 Usp. Jurina, M. Nav. dj., str. 281.
3 Usp.. Tudor, G.; V. Sri¢a. MenadzZer i pobjednicki tim: ¢arolije timskog rada. Zagreb: M.E.P,, 2014.
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nacionalnoj razini.* Takva vrsta kontrole naziva se naknadna ili zavr$na kontrola i
njome se mjere rezultati tako Sto se usporeduju s planiranim ciljevima. Testne kon-
trole ili fazne kontrole vrse se tijekom poslovne godine ili tijekom petogodisnjeg
planskog razdoblja i imaju svrhu izbjegavanja pogresaka koje bi se mogle akumuli-
rati protokom vremena. Najuspjesniji je anticipativni tip kontrole, kojlm se nastoje
izbjeci greske prije nego se dogode, no njega je najteze projektirati i potom izvesti.

3. Simbioza poslovnih i rukovodeéih funkcija u knjiZnici

Ravnatelji knjiZznica rukovode poslovnim procesima u zadanim organizacij-
skim okvirima knjiznice, uskladujuci ih s postoje¢im materijalnim, financijskim
1 nematerijalnim resursima, koriste¢i se sukcesivno i simultano pojedinim funk-
cijama rukovodenja. Primjerice planiranje se primjenjuje na svako od navedenih
podrucje financijskog poslovanja i racunovodstva, opéih poslova, informaticke
potpore, materijalnih resursa itd. Jednako tako funkcije organiziranja i odluciva-
nja, kadrovskog popunjavanja, vodstva i kontrole primjenjuju se na podrucja po-
slovanja. Medusobni odnosi funkcija rukovodenja i podrucja rukovodenja pojed-
nostavljeno su prikazani na slici 2 kao dvodimenzionalna matrica.

Knjizni¢no
poslovanie
Racunovodstvo
i financije
Op¢i poslovi
Informaticka
potpora
Itd

Poslovne funkcije knjiZnice

Planiranje
[ e ][ ]-e—e
=
| e
3
oo
ot
2
o ] 3| -o—s
=
=
Kontrola —. '

Slika 2. Matrica odnosa rukovodnih funkcija i poslovnih funkcija
Izvor: autor

3 Primjerice Izvje$c¢e o radu Zupanijskih mati¢nih sluzbi za Skolske knjiznice za 2014. godinu.

[citirano: 2019-08-6]. Dostupno na: http://www.nsk.hr/maticna-sluzba-za-skolske-knjiznice/.
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Crte rukovodecih i poslovnih funkcija u svojim sjecistima prikazuju ¢vorista
koja oznacavaju pojedinacne funkcije rukovodenja primijenjene na pojedinacna
poslovna podruéja. Prikazana matrica implicira da je posao rukovoditelja izrazito
raznolik, sloZen i otuda zahtjevan.

Jedan od sveobuhvatnijih prikaza sadrzaja posla rukovoditelja koji se, uz ma-
nje prilagodbe, moZe primijeniti i na ravnatelje knjiznica prikazan je u tablici 1.

Tablica 1. Uobiajeni poslovi rukovoditelja’®’

Aktivnosti

Opis

Simboli¢ne

Aktivnosti u kojima rukovoditelj simboli¢no ili
ceremonijalno predstavlja jedinicu ili organizaciju.

Razvoj i obrazovanje
zaposlenih

Odlucivanje o organiziranju i organiziranje
obrazovnih i razvojnih aktivnosti za sebe, zaposlene
ili organizaciju; obavljanje uloge mentora.

Pracenje i pribavljanje
informacija (monitoring)

Prikupljanje i pribavljanje informacija o napretku
posla; pracenje odstupanja.

Distribucija informacija

Informiranje drugih o aktivnostima jedinice ili
organizacije; distribuiranje vaznih informacija.

Poduzetnik

NalazZenje ili kreiranje mogucnosti za poboljsanje
radnih aktivnosti i razvoj.

Alokacija resursa

Uporaba dostupnih resursa (ljudskih, tehnickih,
mehanickih, fizi¢kih, financijskih) za postizanje
poslovnog uspjeha.

Brzo reagiranje na probleme

Poduzimanje neposredne akcije na pojavu ozbiljnih
problema.

Uvjeravanje

Uporaba utjecaja za dobivanje kontrole nad silama
koje se ne mogu izravno kontrolirati.

Strukturiranje i oblikovanje

Mijenjanje organizacijske strukture da bi se
poboljsali radni procesi.

Rutinska administracija

Vodenje brige o formalnim zahtjevima.

Stvaranje mreze odnosa

Povezivanje i sudjelovanje u aktivnostima radi
stvaranja potencijalno korisnih kontakata.

Prekidi i smetnje

Dogadaji koji oduzimaju vrijeme, a nisu povezani s
organizacijskim ciljevima.

Prema sadrZaju tablice 1 moze se zakljuciti da rukovode¢i poslovi, koji su
mnogobrojni, raznoliki, kreativni, rutinski, zanimljivi ili dosadni, traze ravnatelja

ey w

37

Usp. Cascio, N. F. Applied psychology in personal management. 3. izd. Englewood Cliffs:
Prentice-Hall, 1987. Str. 266-267. Citirano prema: Bahtijarevi¢-Siber, F. Nav. dj., str. 448-449.
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jalist opce prakse* od kojega se oCekuje posjedovanje brojnih vjestina te odsustvo
nekih osobina li¢nosti. Od rukovoditelja se, izmedu ostalog, oCekuje da posje-
duje sljedece opée vjestine: (1) administrativne (planiranje, izvrSenje i kontrola
te odlucivanje), (2) tehnicko-struéne vjestine (primjena znanja, kontrola kvalitete
rada, rjeSavanje problema i kreativnost), (3) vodstveno-interpersonalne vjestine
(osjetljivost za ljude, motivacija, poducavanje, postavljanje ciljeva, timski rad,
vrednovanje ljudi i razvoj suradnika), (4) komunikacijske vjestine (usmene, pi-
sane, slusanje i prezentacija), (5) dijagnosticko-analiticke vjestine (identificiranje
problema, analiza problema, rjesenje problema i uo¢avanje promjena) te (6) stra-
tegijsko-konceptualne vjestine (kreiranje vizije, sagledavanje cjeline i holisticki
pristup, odredivanje prioriteta, dugoro¢na perspektiva i upravljanje promjenama).
S druge strane rukovoditelj (ili ravnatelj) ne smije imati neke osobine li¢nosti
kao $to su agresivnost, egocentri¢nost, depresivnost, autoritativnost, nesigurnost,
konformizam, neodluc¢nost itd., ve¢ je pozeljno da je energican, ambiciozan, in-
teligentan, socijalno osjetljiv, poslovno orijentiran, samopouzdan, tolerantan na
stres, kreativan, analiti¢an, uvjerljiv i prodoran, odlu¢an, fleksibilan i prilagodljiv,
odludan, komunikativan, srdad¢an, motiviran itd.?

Sagledavajuci popis prethodno pobrojanih duznosti, znanja i vjestina, pozelj-
nih i nepozeljnih osobina li¢nosti koje se ocekuju od nekog ravnatelja, postaje
upitno mogu li se sva navedena svojstva pronaéi u jednoj osobi. Vjerojatno se ne
bi uvijek pronasli sve navedene kvalitete, ali bi velika vecina trebala biti prisutna
u dovoljnoj mjeri potrebnoj za uspjesno rukovodenje. Iskustva pokazuju da je bo-
lje kada neki ravnatelj ima vecinu kvaliteta koje bi se mogle smatrati dovoljnima
nego nekoliko njih ili sve izvrsne kvalitete, ali uz njih i dva ili tri obiljezja koja su
izrazito negativna, primjerice agresivnost, sklonost manipuliranju uposlenicima,
upitnu eti¢nost i tomu sli¢no.

Na tragu dvojbe trebaju li ravnatelji knjiznica biti prioritetno poznavatelji knjiz-
nicarske struke ili ekonomisti obrazovani za poslovanje i upravljanje, odnosno struc-
njaci u podrucju menadzmenta, ovaj autor smatra da je za ucinkovitost i uspjesnost
knjiznice kao ustanove bolje ako su ravnatelji osobe s knjiznicarskim obrazovanjem
1 iskustvom rada u knjiznici. Medutim rukovodeée (ili menadzZerske) sposobnosti
oni mogu i trebaju postupno stjecati polazeci razliite programe cjelozivotnog uce-
nja te stjecuci iskustvo tijekom rada. Znajuéi da sloZenost ravnateljskih funkcija ra-
ste s veli¢inom knjiznica te da se profili rukovodecih poslova medusobno razlikuju u
odnosu na vrste knjiznica (nacionalnih, visokoSkolskih, opéeznanstvenih, narodnih
(puckih), skolskih ili specijalnih knjiznica), sadrzaji i obujmi potrebnih rukovodec¢ih
(menadzerskih) znanja medusobno ¢e imati odgovarajuce razlike. Isto tako, dobro je

3 Usp. Burack, E. H.; N. J. Mathys. Career management in organizations: a practical human

resource planning approach. Lake Forest: Brace-Park Press, 1980. Str. 92-92. Citirano prema:
Bahtijarevi¢-Siber, F. Nav. dj., str. 454-455.
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cen e

a koji se odnose na upravljanje i rukovodenje.

Ravnateljima knjiznica u njihovoj rukovodec¢oj funkciji koja se odnosi na knjiz-
ni¢nu djelatnost stru¢nu podrsku pruzaju stru¢na vijeca. Na njih knjiznice i knjiz-
nice u sastavu, ako imaju vise od pet zaposlenika, obvezuje ¢lanak 21. Zakona o
i rukovodne ingerencije, ali se odluke koje donose nositelji upravljackih i rukovo-
decih tijela trebaju temeljiti na stru¢nim prosudbama, prijedlozima i preporukama
strucnih vijec¢a knjiznica. Stabilna simbioza i unutarnja ravnoteza upravnih, ruko-
vodnih i struénih odluka treba osiguravati funkcionalno knjizni¢no poslovanje.*

Medutim stru¢na podrska ravnateljima i ostalim rukovode¢im duznosnici-
ma u knjiznicama, koja se odnosi na organizacijske, upravljacke i rukovodece
(menadzerske) aktivnosti, manje je prisutna od stru¢ne podrske koja se odnosi
najc¢esce su usmjereni na samostalno snalazenje, razmjenu iskustava s drugim rav-
nateljima, pronalazenje rjeSenja u sadrzajima stru¢ne literature te na konzultiranje
s ¢lanovima upravnih i struénih vije¢a. Olakotna je okolnost u tome $to knjiznice
ne posluju u trziSnom okuzenju te su im izvori financiranja malokad u nekom od
poslovnih rizika. Premda su prisutne izvjesne fluktuacije i manje neizvjesnosti
u dotoku financijskih sredstava, moze se re¢i da je rukovodenje neknjizni¢nim
djelatnostima knjiznica ipak manje sloZena aktivnost nego §to je sluc¢aj u nekim
drugim javnim sluzbama.*!

4. Zakljuéak

(1) Rukovodenje je poslovna funkcija koja ima za svoju temeljnu svrhu ope-
racionalizirati upravljacke odluke vlasnika ili osnivaca knjiznice, odnosno ucin-
kovito i uspjesno povezati upravljacke odluke s izvr$nim funkcijama. To je or-
ganizacijski slozena, intelektualno zahtjevna i vremenski trajna funkcija za koju
su potrebna specifi¢na znanja, vjestine i kompetencije. Ravnatelji svoje duznosti
obavljaju tijekom unaprijed omedenog razdoblja, koje u pravilu traje Cetiri godine.

% O navedenoj dvojbi provedeno je zanimljivo istraZivanje. Vidjeti u: Erl, V.; K. Petr. Ravnatelji
knjiznica — poznavatelji struke i/ili menadzeri. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 45, 3-4(2002),
str. 65-74.

40 con e

u knjiznicama. Primjerice Seci¢, D. Upravljanje hrvatskim knjiznicama: prilog raspravi o nekim
suvremenim problemima. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 45, 3-4(2002), str. 39-50. Zatim
3-4(2002), str. 105-116. Takoder, Petrak, J.; H. Markulin. Voditi, a biti voden! Polozaj i ovlasti
voditelja knjiznica visokih ucilista. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 45, 3-4(2002), str 75-82.
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Jedan je od razloga i taj $to su rukovodece funkcije naporne i malokad se mogu
obavljati tijekom glavnine radnog vijeka.

(2) Svaki ¢lan upravnog vijeca trebao bi prije pocetka svoga mandata ili, naj-
kasnije, na njegovu pocetku, zavrsiti odgovarajucu obuku iz najmanje tri podrucja.
Ta su podrucja sljedeca: (1) osnove knjizni¢nih djelatnosti, (2) upravljanje i ruko-
vodenje knjiznicama i (3) duznosti i odgovornosti ¢lanova upravnih vijeca knjiz-
nice, i to ne nuzno navedenim redoslijedom. Isto tako potrebno je da si ravnatelji
knjiznica osiguraju cikli¢ne edukacije iz sljedecih podrucja: (1) upravljanja i ruko-
vodenja (osobito rukovodenja ljudskim potencijalima), (2) knjizni¢nih djelatnosti
i (3) informacijskih tehnologija.

(3) Organizacijska uspjesnost i u¢inkovitost knjiznica te njihovo organizacij-
sko ponaSanje ne odudara od prosjeka hrvatske stvarnosti. Premda ima posebno
istaknutih primjera, knjiznice prate opce trendove drustvenog razvoja te, s manjim
zakasnjenjem, sudbinu gospodarskog razvoja. Drugim rijecima, eventualni eko-
nomski prosperitet nacionalne ili lokalne ekonomije, najéesée u obliku punjenja
gradskog ili op¢inskog proracuna povecanim prirezima porezu na dohodak, knjiz-
nice ¢e osjetiti s izvjesnim vremenskim odmakom, koji se u nasim prilikama ¢esce
mjeri godinama nego mjesecima.

(4) Podrucja koja bi se mogla dodatno istraziti odnose se na razvoj metodo-
logije, s pouzdanim, valjanim i prikladno bazdarenim instrumentima prikladnim
za mjerenje utjecaja knjiznica na kulturni, obrazovni, znanstveni i opéi drustveni
razvoj te na njegov ekonomski rast. Rezultati mjerenja drustvene uloge knjiZnica i
njihova trajnog i dugoro¢nog utjecaja na op¢i drustveni razvoj vjerojatno bi imali
znacdajan, a mozda i presudan utjecaj na percepciju donositelja odluka o financi-
ranju knjiznica.

(5) Potrebno je nadalje istraziti normativne i stvarne organizacijske aspekte u
knjiznicama, odnosno razlike koje se pojavljuju izmedu propisanih organizacij-
skih, upravljackih, rukovodecih i poslovnih procesa te izvedenih, odnosno onih
stvarnih, koji su prisutni u svakodnevnom funkcioniranju. Razlike izmedu propi-
sanog (preskriptivnog) i stvarnog (deskriptivnog) organizacijskog ponasanja uvi-
jek ¢e biti prisutne u svakom stohastickom sustavu, pa tako i u ljudskoj organiza-
ciji. Medutim potrebno je utvrditi prihvatljivu razinu njihova odstupanja.

(6) Nadalje, potrebno je odrediti kriterij (ili viSe njih) kojim ¢e se utvrditi razi-
na odstupanja normativnog od stvarnog (empirijskog) organizacijskog ponasanja.
Taj kriterij mogao bi biti broj utroSenih sati izvrSenog organizacijskog napora,
odnosno vrijednost radnih sati izrazena u nacionalnoj valuti (trenutno u hrvatskim
kunama). U slu¢aju da je vrijednost uloZzenog organizacijskog napora manja od
utvrdene ili procijenjene vrijednosti koja nastaje radi utvrdene razlike normativnog
1 stvarnog organizacijskog ponaSanja, oportuno je pristupiti uklanjanju ¢imbenika
koji ih uzrokuju. Kada je taj iznos manji, tada se moZe smatrati da je odstupanje
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stvarnog od normativnog organizacijskog ponasanja u prihvatljivim granicama.
Iskustvo potvrduje da se, kada je percepcija odstupanja stvarnog od normativnog
mala ili neznatna, u pravilu ne razmatraju ni ne poduzimaju organizacijske mjere
uskladivanja.

(7) I na kraju, potrebno je utvrditi ¢cimbenike koji uzrokuju raskorak izmedu
normativnog i stvarnog, odnosno preskriptivnog i deskriptivnog organizacijskog
ponasanja, zatim ih detaljno opisati, utvrditi im uzroke te ih klasificirati prema
izabranom kriteriju.
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