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Sazetak

Cilj ovoga rada jest objasniti i razgraniciti pojmove koji se odnose na vodenje i
vodstvo, vode i sljedbenike te na organizacijsku mo¢. Nadalje, cilj je rada pridonijeti
boljem razumijevanju vodenja kao funkcije rukovodenja u knjiZnicama i time dati
teorijsku osnovu za poboljSanja njegove operativne primjene. Slijedi rasprava o vodenju
u knjiZznicama razmatrajuéi vrste vodenja sa stajaliSta prijenosa utjecaja voda na
sljedbenike i kontraprijenosa utjecaja sljedbenika na vode. U nastavku je prikazana
primjena vodenja na izabranim knjiZni¢nim praksama koja polazi od Fiedlerova
kontingencijskog modela vodenja u koji, u ovom primjeru, sadrZi tri situacijska faktora. U
radu je KkoriStena desk research metoda, metoda promatranja i analize iskustava
postoje¢ih modela vodenja u knjiZnicama. IstraZivanje je ograniCeno na knjiZnice u
Republici Hrvatskoj. Rezultati ovog rada mogu pridonijeti boljem razumijevanju vodenja
kao funkcije rukovodenja u knjiZnicama te ¢imbenika koji utjecu na izbor prikladnog
modela prilagodenog zahtjevima unutarnjeg i vanjskog okruzenja knjiZnice. Povezivanje
teorijskih razmatranja s izabranim praksama knjiznica, ovaj ¢lanak omogucéava njegovu
prakticnu primjena tako Sto olakSava izbor odgovarajuceg stila vodenja i njegove
prilagodbe dominantnoj organizacijskoj kulturi knjiznice. U tom smislu ovo istraZivanje
ima drustveni znacaj jer implicira poboljSavanje vodenja u knjiznicama kao javnim
ustanovama od posebnog drustvenog interesa.

Kljucne rijeci: knjiznica, rukovodenje, stilovi vodenja, vodstvo, vodenje.
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Summary

The aim of this paper is to explain and delineate the terms related to leadership
and leading, leaders and followers, and organizational power. Furthermore, the aim of
the paper is to contribute to a better understanding of leadership as a function of
management in libraries and thus provide a theoretical basis for improving its
operational application. The following is a discussion of leadership in libraries by
considering the types of leadership from the perspective of the transfer of influence of
leaders to followers and the countertransference of the influence of followers to leaders.
The application of leadership to selected library practices is presented below, which
starts from Fiedler's contingency model of leadership, which, in this example, contains
three situational factors. The paper uses the desk research method, the method of
observation and analysis of experiences of existing management models in libraries. The
research is limited to libraries in the Republic of Croatia. The results of this paper can
contribute to a better understanding of leadership as a function of management in
libraries and the factors influencing the choice of a suitable model adapted to the
requirements of the internal and external environment of the library. Linking theoretical
considerations with selected library practices, this article allows for its practical
application in a way that facilitates the selection of an appropriate leadership style and
its adaptation to the dominant organizational culture of the library. In this sense, this
research has social significance because it implies the improvement of management in
libraries as public institutions of special social interest.

Keywords: leadership styles, leadership, leading, library, management.

Uvod: vodenje kao funkcija rukovodenja

Rukovodenje rada knjiZnice, kao ustanove posebnog drustvenog znacaja, poslovna
je aktivnost kojom se operacionalizira njeno poslanje i poslovanje. To se postize
definiranjem glavnih i operativnih ciljeva, primjenom spleta poslovnih politika te
racionalnom upotrebom materijalnih, nematerijalnih, financijskih, prostornih, ljudskih i
drugih resursa. Rukovodenje se ostvaruje sinkroniziranom, simultanom i
konsekventnom provedbom pet glavnih funkcija: (1) planiranje, (2) organiziranje, (3)

kadrovsko popunjavanje, (4) vodenje i (5) kontroliranje radnih procesa u knjiZnici kao
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poslovnoj organizaciji.! U ovom radu razmotrit ¢emo vodenje kao cetvrtu funkcija

rukovodenja.

Razgranicavanje pojmova

Razmotrimo pojam vodenja (engl. leading) i pojam vodstva (engl. leadership) koji
se, premda medusobno sli¢ni, ipak razlikuju. Vodenje je jedna od funkcija rukovodenja
(ili menadZmenta) kojom rukovoditelj, temeljem svoga sluZbenog poloZaja odnosno
uloge u organizacijskom ustroju, utje¢e na zaposlenike na nacin da oni pojedinacno, u
radnim grupama i u radnim timovima obavljaju poslove i radne zadatke koji su im
dodijeljeni. Za razliku od ostalih funkcija rukovodenja, vodenje ima izraZeniju dinamicku
dimenziju s obzirom da osigurava odvijanje poslovnih aktivnosti u organizaciji.2 Prema
tome, vodenje se temelji na formalnom autoritetu, odnosno ovlastenju, na osnovi kojega
nadredeni rukovoditelj rukovodi radom i organizacijskim ponaSanjem zaposlenika koji
su mu, prema organizacijsko-hijerarhijskom ustroju organizacije, neposredno i posredno
odgovorni.?

Za razliku od vodenja, vodstvo je sposobnost rukovoditelja da temeljem svoje
organizacijske mo¢i moZe utjecati na rad i organizacijsko ponasanje zaposlenika, tako $to
¢e ih motivirati i inspirirati poslovnim ciljevima te svoj stil vodenja i rukovodenja
prilagodavati organizacijskoj kulturi i organizacijskoj klimi.* Utjecaj rukovoditelja temelji
se na njegovoj moci koja je splet njegove osobnosti, znanja i kompetencija te
organizacijske uloge. Otuda, vodstvo kao dio vodenja, ima izraZenu sociolosku i
psiholoSku konotaciju te predstavlja sposobnost rukovoditelja da utje¢e na rad i
organizacijsko ponaSanje zaposlenika.

Prema Weihrichu i Koontzu Sto rukovoditelji vise razumiju ono Sto motivira
podredene i kako ta motivacija djeluje, te Sto vise u provodenju akcija koriste to

razumijevanje, to Ce, vjerojatno, biti uspjesniji kao vode.> U procesu vodstva, vode

1 Balog, Antal. Prema teorijskim ishodiStima i primjeni modela rukovodenja. // Vjesnik bibliotekara
Hrvatske 62, 2(2019). str. 65-87. URL: https://hrcak.srce.hr/file/340247 (2021-03-03)

2 Buble, Marin. Osnove menadZmenta. Sinergija, Zagreb. Str. 309.

3 1li, prema engleskom izrazu well-oiled machine, koji ozna¢ava organizaciju koja funkcionira dobro i bez
zastoja.

4 Organizacijska kultura u knjiznici ima nekoliko vaznih funkcija: (1) odreduje unutarnje i vanjske granice
organizacije, (2) izgraduje identitet zaposlenika i prenosi ga novim uposlenicima, (3) potice predanost
organizaciji i (4) pridonosi drustvenoj stabilnosti organizacije. Usp. Robbins, Stephen P.; Judge, Timothy
A. Organizacijskog ponasanja. Mate, Zagreb, 2009. str. 578.

5 Weihrich, Heinz; Koontz, Harold. MenadZment. Mate, Zagreb, 1994. str. 492.
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(primjerice ravnatelji, predstojnici, procelnici itd.) prenose na svoje sljedbenike
(primjerice zaposlenike, pripadnike radnih grupa, projektne timove itd.) odredenu
emocionalnu energiju kojom ubrzavaju i pospjeSuju postizanje poslovnih ciljeva, podiZzu
radni moral (ili unaprjeduju radnu etiku), izgraduju organizacijsku kulturu te
poboljSavaju organizacijsku klimu.6 Drugim rije¢ima, vodstvo je sposobnost voda
kataliziranja poslovnih procesa u organizaciji.

Vodenje, kao jedna od rukovodecih funkcija, usmjereno je na u¢inkovito obavljanje
poslova, odnosno na radne zadatke, dok je vodstvo dio podrucja vodenja u kojima su
rukovoditelji usmjereni na zaposlenike, nastoje¢i na njih utjecati tako da oni svoje
poslove obavljaju na najbolji mogu¢i nacin.” Praksa ukazuje da se najbolji poslovni
rezultati mogu ocekivati kada rukovoditelji, obavljajuci funkciju vodenja, uspiju ostvariti
produktivnu i dinamic¢ku ravnoteZu izmedu svoje orijentacije na poslovne zadatke i na
svoje uposlenike. Dinamicka ravnoteZa znaci da orijentacija rukovoditelja na ciljeve i
zaposlenike nije stalna, ve¢ se moZe mijenjati u odnosu na okolnosti poslovanja, faze
Zivotnog ciklusa organizacije, krizne situacije itd. Znaci, nije uputno ni produktivno
tragati za najboljim nac¢inom vodenja i vodstva koje ¢e se mo¢i primijeniti u svim
situacijama, vec je potrebno, u zadanim poslovnim okolnostima izabrati odgovarajuci
odnosno najprikladniji oblik. Takvo kontingencijsko vodenje pretpostavlja dva razvijena
i u organizaciji ukorijenjena iznimno vazna medusobna odnosa voda i sljedbenika,
odnosno rukovodstva i zaposlenika - odnos povjerenje i odnos poStovanja.

Dok je vodenje primarno povezano sa stru¢nim znanjima i vjeStinama, vodstvo je
povezno sa socijalnim vjeStinama vode, odnosno s njegovom emocionalnom
inteligencijom i socijalnim vjeStinama.8 Otuda svako vodenje obuhvaca, u vecoj ili manjoj
mjeri i vodstvo, dok vodstvo moZe, ali ne mora uvijek biti dio vodenja, primjerice vodstvo
u neformalnim organizacijama. Oni rukovoditelji koji su razvili svoje emocionalnu

inteligenciju i socijalne vjeStine te ih ucinkovito primjenjuju u provedbi svoje

6 Za razliku od organizacijske kulture, organizacijska klima oznacava subjektivne aspekte kvalitete
organizacije te se naj¢eS¢e povezuje s individualnim emocionalnim doZivljajima radne sredine. Usp.
Sikavica, Pere; Bahtijarevié-giber, Fikreta; Poloski Voki¢, Nina. Temelji menadZmenta. Skolska knjiga,
Zagreb 2008. str. 418.

7 Priredeno prema koncepciji menadzerske mreze koju su razvili R. R. Blake i ]. S. Mounton. Donnelly,
James H.; Gibson, James L.; Ivancevich, John. M. Fundamentals of Management, Irwin, Chicago, 1995. str.
388.

8 Goleman, Daniel. Emocionalna inteligencija: zaSto je vaZnija od kvocijenta inteligencije. Mozaik knjiga,
Zagreb, 2020.
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organizacijske mo¢i koja se temeljene na formalnoj poziciji, postiZu najbolje radne

performanse i kao rukovoditelji i kao vode.

Vodenje u knjiZnici

Na oblikovanje poZeljnog vodenja, kao jedne od funkcija rukovodenja u knjiZnici,
u velikoj mjeri utjeCu metode njenog poslovanja, osobito knjiZni¢nog, zatim obiljeZja
organizacijske strukture te uvjeti vanjskog drusStvenog i ekonomskog okruzenja.
KnjiZnice, kao javne ustanove od posebnog drustvenog interesa, ne posluju u okolnostima
trziSnih neizvjesnosti i s njima povezanih rizika, imaju stabilne i redovne prihode,
uposlenici imaju relativno sigurna zaposlenja, profili organizacijskog ponasSanje uredeni
suidovrsSeni te praksom provjeravani tijekom dugog vremena. Osim toga, knjiZnice imaju
znacajnije viSe raspolozZivog vremena potrebnog za prilagodbe svoje organizacijske
strukture i poslovanja tehnoloSkim i drugim promjenama koje nastaju u njihovom
okruZenju (primjerice, informacijskim i komunikacijskim tehnologijama), nego Sto to
imaju druge djelatnosti. Sve navedeno u znatnoj mjeri odreduje profil (ili stil) vodenja
koje ¢e prevladavati u svakodnevnom radu knjiZnica.

Poslovanje knjiZnice odvija se u kontekstu vlastite organizacijske kulture u kojoj
su se, tijekom vremena, oblikovala, ustalila i na koncu ukorijenila nepisana pravila,
norme, vrijednosti, uvjerenja, obicaji i druga obiljeZja prema kojima rukovoditelji i
zaposlenici knjiznica oblikuju svoje organizacijsko ponaSanje. Bezobzira koja ce
organizacijska kultura u knjiZnici prevladati, primjerice hijerarhijska, birokratska,
poduzetnicka, klanska, timska, adhokratska, marketinSka itd., ili ¢e biti splet njih
nekoliko, rukovodenje, odnosno vodenje bit ¢e s njom u odnosu medusobnog utjecaja,
odnosno postojat ¢e mehanizmi povratne sprege. Drugim rije¢ima, organizacijska kultura
i stil vodenja, odnosno vodstva, medusobno ¢e se uvjetovati i prozimati.?

Medutim, imajucéi u vidu otpornost organizacijskih kultura u odnosu na promjene,
s jedne strane, i stilove vodenja pojedinih rukovoditelja odnosno ravnatelja, €iji su
mandati uvijek ograniceni, s druge strane, moZe se pretpostaviti kako ¢e organizacijska

kultura knjiZnice imati znacajnije veci utjecaj na izbor i opstanak onog stila vodenja koji

9 0 organizacijskoj kulturi hrvatskih knjiznica do sada je objavljeno relativno malo radova. Smider i Petr
Balog istrazuju i usporeduju klansku, adhokratsku, hijerarhijsku i natjecateljsku organizacijsku kulturu
Gradske i sveucilisSne knjiznice u Osijeku. Smider, Marinela; Petr Balog, Kornelija. Kakvu vrstu
organizacijske kulture imaju nase knjiznice? Primjer Gradske i sveuciliStne knjiznce u Osijeku. //
KnjiZnicarstvo, 1-2 15/16(2012), str. 71. - 96. URL: https://hrcak.srce.hr/file /348033 (2021-03-02).
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¢e biti kompatibilno organizacijskoj kulturi, nego S$to ¢e stil vodenja trenutnih
rukovoditelja uspjeti mijenjati i svome stilu prilagoditi organizacijsku kulturu. Stoga ima
osnova istrazivati kompatibilnost i medusobne utjecaje organizacijskih kultura knjiZnica
i stilova vodenja.10

Ako funkciju vodenja promatramo i kao grupnu dinamiku u kojoj se odvijaju
prijenosi utjecaja s vode na sljedbenike, ali i kontraprijenosi utjecaja sljedbenika na vode,
tada u knjiZnici moZemo razbrati dvije vrste vodenja.ll Prva se odnosi na individualna
vodenja koje ima dvije razine: (a) vodenja koje provode ravnatelji i (b) vodenja koje
provode rukovoditelji ostalih organizacijskih razina knjiZnica.12 Druga se vrsta vodenja
odnosi na kolektivna vodenja koja provode skupna tijela knjiZnice: (c) vodenja koje
provode upravljacka tijela, odnosno upravna vijeca knjiZnica i (d) vodenja koja provede
strucna tijela, odnosno struc¢na vije¢a knjiZnica te mati¢ne i razvojne sluzbe.13
(a) Vodenje koje upraznjavaju ravnatelji knjiZnica temelji se na organizacijskoj moci
rukovodenja koje je zasnovano na (1) zakonskim i drugim normativnim aktima koji
reguliraju upravljanje i rukovodenje i na (2) odgovaraju¢im kompetencijama knjiZzni¢ne
profesije te kompetencija organizacijskih i rukovodec¢ih (menadZerskih) vjestina.1# Ono
je usmjereno prema rukovoditeljima pojedinih organizacijskih jedinica (primjerice,

posudbeni odjeli, odjeli nabave, razmjene i obrade, sluzbe ¢itaonice, tajniStva, maticne i

10 Povezanost vodenja i organizacijske kulture istrazio je Pors i utvrdio njihovu snaznu povezanost. Usp.
Niels Ole. Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study. // Performance
Measurement and Metrics 9, 2(2008.), str. 138-152.

11 Premda Norhouse piSe o vodstvu kao o procesu u kojim se prenosi odnosno transferiraj utjecaj vode na
¢lanove skupine koju vodi radi postizanja skupnih ciljeve, on zanemaruje drugi gotovo jednako vazan
socio-psiholoski aspekt koji se odnosi na kontratransfere utjecaja clanova skupne na svoje vode. Usp.
Norhouse, Peter G. Vodstvo - teorija i praksa. Mate, Zagreb, 2010. str. 3.

srv s

rvo e

13 Razlika izmedu funkcije upravljanja i funkcije rukovodenja vidjeti u Balog, Antal: Upravljanje
knjiZnicom kao poslovna funkcija. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 61, 2(2018), str. 73-97. URL:
https://hrcak.srce.hr/file/318142 (2021-03-02).

14 Prema pojmovniku Agencije za znanost i visoko obrazovanje kompetencije ,predstavljaju dinami¢nu
kombinaciju kognitivnih i metakognitivnih vjestina, znanja i razumijevanja, meduljudskih, intelektualnih i
prakti¢nih vjeStina te etickih vrijednosti.“ Usp. Kompetencije. Agencija za znanost i visoko obrazovanje.
URL: https://www.azvo.hr/hr/pojmovnik/78-kompetencije (2021-03-02).

100| BALOG


https://hrcak.srce.hr/file/318142
https://www.azvo.hr/hr/pojmovnik/78-kompetencije

KNJIZNICARSTVO : glasnik Drustva knjizni¢ara Slavonije, Baranje i Srijema 1/2 (2021) 3 9 2

razvojne sluzba itd.), zatim, prema svim zaposlenicima, prema volonterimal> te prema

studentima koji obavljaju stru¢nu praksu u knjiznici.16

(b) Vodenje koje upraZnjavaju rukovoditelji ostalih organizacijskih razina knjiZnica
usmjereno je na rukovoditelje niZih organizacijskih radnih jedinica, primjerice odsjeka za
odrasle, odsjeka za djecu, knjiZni¢ne ogranke, ili izravno na zaposlenike i volontere koji
su im odgovorni za svoj rad, primjerice knjiZznicare, informaticare, racunovode, stru¢ne
referente, domare itd.

(c) Vodenje koje provode upravljacka tijela knjiZnice odnosno upravna vijeca i osnivaci,
usmjereno je prema ravnateljima. U spletu odnosa izmedu upravnog vije¢a knjiZnice i
ravnatelja knjiZnice znacajnije je prisutan kontra-prijenos vodenja, u kojem ravnatelj
nerijetko ima utjecaj na pojedine aspekte vodenja upravnog vijeca, osobito na skupnu
dinamiku i komunikaciju. Premda ravnatelji imaju niZu razinu organizacijske mo¢i od
upravnih vije¢a, oni to najc¢eS¢e nadoknaduju svojim strucnim autoritetom te boljim
poznavanjem organizacijskog ustroja i poslovanja knjiZnice.

(d) Vodenje koje provode strucna vije¢a knjiZnice usmjereno je prema ravnateljima te
prema KknjiZni¢arima, a posredno prema ostalim uposlenicima. Njihova pozicija
organizacijske moc¢i temelji se na autoritetu stru¢nog znanja i kompetencija, dok su
transferi i kontra-transferi organizacijske mo¢i izmedu njih i ravnatelja najceSce
uravnoteZeni, ponekad s blago neravnoteZom u korist mo¢i ravnatelja.

Odnos navedenih vrsta vodenja u knjiZznicama s odgovaraju¢im podvrstama prikazan je

na slici 1.

15 Vodenje volontera zahtijeva od rukovodilaca dodatne vjestine u njihovom motiviranju i uspjesnom
transferu vlastite motivacijske energije. UspjeSnost angaziranja i duljeg zadrZavanja volontera na radu u
knjiZnici moZe biti znac¢ajnim pokazateljem uspjeSnosti ravnatelja ili nekog drugog rukovodioca na
podrucju vodstva. Usp. Balog, Antal. Upravljanje poslovanjem knjiZnica pri uklju¢ivanju volontera. //
Vjesnik bibliotekara Hrvatske 57, 4(2014). URL: https://hrcak.srce.hr/file/209975 (2021-03-02).

16 Za jasnije razumijevanju organizacijske strukture knjiznice te funkcioniranje upravljanja i rukovodenja
korisno je izraditi organogram knjiZznice. Primjer organograma knjiznice, koja u svom sastavu ima
matic¢nu i razvojnu sluzbu, vidjeti u Balog, Antal: Prema oblikovanju organizacijske strukture knjiznice. //
Vjesnik bibliotekara Hrvatske 63, 1-2(2020), str. 83-107. URL: https://hrcak.srce.hr/file /367434 (2021-
03-02).

101 | BALOG


https://hrcak.srce.hr/file/209975
https://hrcak.srce.hr/file/367434

392 KNJIZNICARSTVO : glasnik Drustva knjizni¢ara Slavonije, Baranje i Srijema 1/2 (2021)

e Osniva¢ ili osnivaci knjiznice (c) Dionici
h Y * korisnici,
* mediji,
A4 « tijela javne
< Upravno vijece knjiZnice (C) [ vlasti, ‘
Strucéno l x * gospodarski
o — ‘ b
KnjiZnice |< Ravnateljica knjiZnice () « dobavljadi,
(d) l, A 4 * nevladine
) . organizacije,
> Ostali rukovodioci .| *vjerske
< knjiZnice (b) zajednice,
* op¢a javnost,
7y
A2 l E e itd.
Zaposlenici
Volonteri

Studenti na stru¢noj praksi

Slika 1. Vrste vodenja u knjiZnici s prikazima transfera i kontratransfera moci

Objasnjenja:
Smijer strjelice: smjer prijenosa ili kontraprijenosa moci
Transfer ili kontratransfer moci: prvog stupnja —
drugog stupnja  ---->
treCeg stupnja -

Osim navedene Cetiri vrste vodenja u knjiZnici prikazane na slici 1 i koje koje imaju
obiljeZja internih odnosa, ravnatelj knjiZznice moZe jacati poloZaj svoje organizacijske
moc¢i prema vanjskim dionicima knjiZnice, primjerice prema osnivacima knjiZnice,
nositeljima izvora financiranja, potencijalnim donatorima, a zajedno s drugim
knjiZzni¢arima i knjiZni¢arskim udrugama, na donositelje pojedinih politickih odluka koje
imaju ili bi mogle imati utjecaj na poslovanje i razvoj knjiZnica. Jacanje utjecaja na
navedene dionike moZe se posti¢i postojanim kultiviranjem ugleda pojedine knjiZnice,
ukazivanjem na op¢i druStveni znacaj knjizniCarstva te izgradnjom vlastita ugleda
utemeljenog na ucinkovitom i uspjeSnom rukovodenju te osobnom i stru¢nom

integritetu.
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Primjena vodenja u izabranim knjiZni¢cnim praksama

U struc¢noj se literaturi mogu pronaci brojni modeli vodenja koji se mogu
primjenjivati u knjiZni¢noj praksi. Klasifikacija brojnih modela vodenja, koju navodi
Buble jest sljedeca:
(1) vodenje prema osobinama vode, odnosno rukovoditelja, ija je osnovna teza da se
vode radaju, a ne stvaraju, odnosno obrazuju i praksom oblikuju;
(2) vodenje prema ponaSanju rukovoditelja, odnosno bihevioralni modeli koji
obuhvacaju stilove vodenja od kojih su tri klasi¢na stila autoritaran, demokratski i laissez-
faire stil;
(3) kontingencijski (situacijski) modeli vodenja temelje se pretpostavci da se uspjesnost
vodenja temelji na ¢imbenicima Sireg radnog i organizacijskog konteksta, odnosno da ne
postoji stil vodstva koji odgovara svim organizacijskim situacijama;
(4) suvremeni pristupi vodenju razlikuju: (a) transakcijski model vodenja, u kojem su
naglasSene interpersonalne sposobnosti, temelji se na odnosu izmedu voda i sljedbenika,
odnosno na njihovoj sposobnosti razmjene i obrade informacija u prenoSenju i
razumijevanju uloga i zadataka koji se trebaju obaviti; (b) transformacijski model
vodenja, za koje se moZe reci da se, za razliku od situacijskih modela vodenja, manje
prilagodava poslovnim okolnostima, ve¢ okolnosti nastoji promijeniti, odnosno
transformirati ih prilagodavajuci ih organizacijskim preferencijama;!” (c) karizmatski
model vodenja koje u srediSte modela (ponovno) stavlja karizmatskog vodu;!® (d)
interaktivni model vodenja, za razliku od transakcijskog modela koje se znacajnije oslanja
na vertikalnu hijerarhiju, naglaSava postizanje konsenzusa izmedu rukovoditelja i
zaposlenika te participaciju zaposlenika u odluc¢ivanju; (e) model usluZznog vodstva

temelji se na pretpostavci da posao postoji kako bi se zaposlenici razvijali, dok zaposlenik

17 Dio autora smatra kako je transformacijsko vodenje opcenito prevladavajudi stil u rukovodenju.
Primjerice, Fuller, Jerry Bryan; Patterson, Coleman P.; Hester, Kim; Stringer, Donna: A quantitative
review of research on charismatic leadership. // Psychological Reports, 78, 1(1996), str. 271-287. Judge,
Timothy A., Piccolo, Ronald F. Transformational and transactional leadership: A meta-analytic test of their
relative validity. // Journal of Applied Psychology, 89, 5(2004), str. 755-768. Nedavno istrazivanje
utjecaja transformacijskog vodstva na opcée poslovne ishode proveli su Lai, Fong-Yi; Tang, Hui-Chuan; Lu,
Szu-Chi; Lee, Yu-Chin; Lin, Cheng-Chen. Transformational Leadership and Job Performance: The
Mediating Role of Work Engagement. // SAGE journals, 10, 1 6(2020). URL:
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/2158244019899085 (2021-03-02).

18 Zanimljivo istraZivanje karizmatskog stila vodenja proveli su Fuller, Jerry Bryan; Patterson, Coleman E.
P.; Hester, Kim; Stringer, Donna: Quantitative Review of Research on Charismatic Leadership.
Psychological Reports 78, 1(1996), str. 271-287.
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postoji da bi obavio posao, pri ¢emu je rukovoditelj (voda) posvecen izgradnji
organizacije koja kontinuirano uci i usavrsava se.1?

Modeli vodenja koje smo naveli prema Kklasifikaciji Bublea predstavljaju samo
njihov uZi izbor od opcenito postojeceg broja, tako da vodenje, kao funkcija rukovodenja,
ocito ne oskudijeva u broju teorijskih modela.

Koriste¢i Fiedlerov kontingencijski model, koji procjenu uspje$nosti vodenja
temelji na analizi meduodnosa nekoliko ¢cimbenika u okruZenju radne sredine, prikazat
¢emo primjenu vodenja, kao funkciju rukovodenja, na nekoliko izabranih primjera iz
knjiZzni¢ne prakse.20

Razmotrimo u nastavku tri situacijska faktora i njihovu kombinaciju, koji prema
Fiedleru, utjecu na ucinkovitost vodenja i vodstva u organizaciji: (1) odnos rukovoditelja
i uposlenika (ili sljedbenika, odnosno pojedinaca i/ili skupine) na koju se utjece ili se Zeli
utjecati, (2) sloZenost zadataka koji trebaju obaviti i (3) pozicije moci. Odnos
rukovoditelja i uposlenika (ili vode i sljedbenika) moZe biti dobar ili loS, odnosno
prihvaéaju li uposlenici rukovoditelja ili ne. Drugo, zadatci koje zaposlenici trebaju
obaviti ili obavljati mogu biti jednostavni ili sloZeni, odnosno mogu biti rutinski ili
nerutinski. I trece, pozicija moci odnosi se na formalni autoritet koji rukovoditelj ima u
organizaciji, a koji se ogleda u razini legitimne ovlasti prema kojoj moZe nagradivati ili
sankcionirati odredena ponasanja. Pojednostavljeni odnosi navedena tri ¢imbenika i
dvije moguce orijentacije vodenja, jedna na zadace, a druga na odnose, prikazani su u

tablici 1.21

19 Buble, Marin. Nav. dj. str. 312-335. Detaljniji prikaz teorija vodstva vidjeti u: Northouse, Peter G.
Vodstvo - teorija i praksa. Mate, Zagreb 2010.

20 Fiedlerov kontingencijski pristup vodenju smatra da uspjesnost vodenja ovisi ne smo sposobnosti vode,
vec i o izgradenosti organizacijskog okruzenja, obiljezjima sljedbenika te sloZenostima zadataka koje
treba obaviti. Priredeno prema Fiedler, Fred Edward. A Theory of Leadership Effectiveness. McGrew-Hill
Book Company, New York, 1967. str. 261.

21 Priredeno prema: Lussier, Robert N.; Achua, Christopher. F.: Leadership - Theory, Application, Skill
Development. Mason, South-Wester, 2004. str. 144.
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Odnos vode i | SloZenost Poziciia modi: Orijentacija
sljedbenika: dobar ili | zadatka: visoka | . . ] ' na zadatak ili na
y o jaka ili slaba

los ili niska odnose
niska (rutinski) jaka zadatak

dobar slaba zadatak
visoka jaka zadatak
(nerutinski) slaba odnosi

. . jaka odnosi

. niska (rutinski) slaba odnosi
visoka jaka odnosi
(nerutinski) slaba zadatak

Tablica 1. Kombinacija situacijskih ¢imbenika i orijentacije vodstva

Ako prema prethodnoj tablici 1. razmotrimo neke od izabranih aktivnosti (ili
zadataka) u knjiZnici, dobiveni rezultati prikazani su u tablici 2.

Osim navedenih slucajeva knjiZni¢nih praksi prikazanih u tablici 2, na sli¢an nacin
mogu se razmotriti i neki drugi, primjerice proSirenje broja ogranaka, otvaranje
knjiZznicne stanice ili knjiZni¢nog stacionara, uvodenje dodatnih knjiZnicama
komplementarnih usluga (primjerice poslovnog centra, multimedijalne dvorane),
odrZavanje dodatnih aktivnosti namijenjeni korisnicima i op¢oj javnosti, primjerice javna
dogadanja (promocije, prezentacije, tribine, okrugli stolovi, izloZbe itd.), programi

cjeloZivotnog ucenja (radionice, tecajevi, predavanja itd.).
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Odnos vode i | SloZenost - . Orijentacija
. : - . Pozicija moci: o
sljedbenika: dobar ili | zadatka: visoka | . 1 na zadatak ili na
y e jaka ili slaba
los ili niska odnose
Prikupljanje dodatnih sredstava od donatora
visoka - .
dobar i ) slaba odnosi
nerutinski
v visoka - }
los ] . slaba odnosi
nerutinski
Zagovaranje interesa Kknjiznice kod dionika u zajednici
visoka - .
dobar ] slaba odnosi
nerutinska
v visoka - .
los ] slaba odnosi
nerutinska
Redovna knjiZzni¢na djelatnost
niska - rutinska | slaba zadaca
dobar : 5 5 .
niska - rutinska | jaka zadaca
log niska - rutinska | slaba odnosi
niska - rutinska | jaka odnosi
Privlacenje i angaZiranje volontera u knjiZnici
isok - .
dobar Viso ? slaba odnosi
nerutinska
v visoka - .
los ] slaba odnosi
nerutinska
Kapitalne investicije u knjiZnici
visoka - ,
] slaba zadaca
nerutinska
dobar 5
visoka - . ,
. jaka zadaca
nerutinska
visoka - .
. slaba odnosi
. nerutinska
los 5
visoka - . ,
. jaka zadace
nerutinska

Tablica 2. Primjena situacijskih ¢cimbenika Fiedlerovog modela
na izabrane primjere knjizni¢nih praksi

Fiedlerov kontingencijski (situacijski) model nastoji odrediti onaj oblik vodenja
koji ¢e biti najuspjeSniji u nekoj zamisljenoj poslovnoj situaciji. Oblikujuci svoj model,
Fiedler u njega unosi odredeni broj varijabli koje smatra kljutnima, a koji je rezultirao
pojednostavljenjem poslovne stvarnosti. To se moze zakljuciti, izmedu ostaloga, u

mogucnosti izbora stila vodenja koji je orijentiran ili na zadatke ili na odnose. U poslovnoj
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ih praksi rijetko susre¢emo u takva dva iskljuciva oblika Oni se javljaju u razlic¢itim
omjerima. Iskustva govore u prilog da se ti omjeri mogu mijenjati tijekom razlic¢itih faza
odvijanja pojedinih poslovnih procesa ili projekata. Slika 2. dodatno ilustrira moguce

varijacije dvaju stilova vodenja koji su orijentirani ili na zadace ili na odnose.

100% 0%
; 50%
zadatci 0\) odnosi
0% 100%
A A
A B C

Slika 2. Raspon funkcije vodenja orijentirane na zadace i na odnose

Tocka A nasslici 1. prikazuje stil vodenja koji je potpuno usmjeren na zadatke, tocka
C potpuno usmjeren na odnose, a tocka B stil vodenja koji je podjednako usmjeren na
vodenje i na zadatke. Osim navedena tri slucaja, izmedu tocke A i tocke C nalazi se
konitinuum na koji se pozicioniraju svi drugi mogu¢i omjeri navedena dva stila, odnosno
postoji ih onoliko koliki je broj to¢aka izmedu tocke A i C. Medutim, kako se odnosi medu
ljudima mijenjaju - poboljSavaju ili pogorSavaju, nije neobi¢na pojava promjene stilova
vodenja tijekom protoka vremena i obavljanja poslovnih procesa. Razlozi koji mogu
uzrokovati promjene u korist jednog ili drugog stila, mogu biti razliciti, ali su najceSce
splet jednog broja unutarnjih ili vanjskih ¢cimbenika, od kojih je najces¢i i najdominantniji
promjena pozicije moci kod vode koji se manifestira kao porast ili opadanje povjerenja
vode u sljedbenike, zatim sljedbenika u vode te medusobna promjena povjerenja obiju
strana.

Na slican se nacin mogu Kklasificirati razliciti stilovi vodenja, koristec¢i pri tome
razliCite kriterije. Primjerice, prema kriteriju upotrebe organizacijske moci vode, stilovi
vodenja mogu biti u rasponu izmedu autokratskog stila vodenja, preko demokratskog do
stila vodenja u kojem vode uopce ili vrlo malo koriste svoju organizacijsku moc.
Tannenbaum i Schmidt oblikovali su slican model autokratsko-demokratskog

kontinuuma u kojem, na jednom kraju rukovoditelj samostalno donosi odluke i objavljuje

107| BALOG



392 KNJIZNICARSTVO : glasnik Drustva knjizni¢ara Slavonije, Baranje i Srijema 1/2 (2021)

ih, dok na drugom kraju dopusta subordiniranima da slobodno odlucuju i funkcioniranje
unutar granica koje je uspostavio.22

Odnosi medu socijalnim akterima u poslovnoj organizaciji po svojoj su prirodi
sloZeni. Ako se toj sloZenosti pridodaju zahtjevi poslova i zadatka, promjenljivosti pozicija
moci te utjecaji promjena koje se odigravaju u vanjskom i unutarnjem okruZenju, vodenje
prestaje biti samo jedna od pet rukovodecih funkcija, ve¢ postaje ona ljudska aktivnost
koja se razgovorno naziva ,znanost i umijece“. Ponekad se vodenje, zbog navedenih
sloZenosti, oznacava kao najvaZnija funkcija menadZmenta jer ,ni od jedne druge
menadZerske funkcije uspjeSnost menadZmenta ne zavisi toliko kao do funkcije
vodenja“.23 Nedvojbeno vodenje ima razlicita znacaja i uloge u razli¢itim djelatnostima i
u razli¢itim poslovnim situacijama. Tako ¢e u razdobljima organizacijskih kriza ili u
djelatnostima koje posluju u uvjetima intenzivnog trziSnog natjecanja, ono biti prisutnije,
znacajnije i poZeljnije.

KnjiZnice su ustanove koje imaju jasno poslanje, eksplicitno definirane ciljeve,
stabilan organizacijski ustroj te relativno stroga pravila rada. KnjiZzni¢no je poslovanje
pomno oblikovano i ujednacavano tijekom brojnih desetljeca, po svojoj je naravi najcesSce
rutinsko i nedvosmisleno, normativno vrlo solidno uredeno, a knjizni¢ni djelatnici
obrazovani s potrebnim kompetencijama i radnim iskustvom. U takvom organizacijskom
i radnom okruZenju, funkcija ¢e vodenja u knjiznici biti potrebna i dobrodosla, premda
nee biti s primarnim naglaskom. Otuda znacaj funkcije vodenja u podrucju
svakodnevnog poslovanja knjiZnice treba svesti na razumnu mjeru.24

Medutim, u poslovima koji se u knjiZnici povremeno javljaju i oni koji nisu
uobicajeni odnosno svakodnevni. U takvim situacijama, u kojima odlucivanje nije
programirano (ili rutinsko) ve¢ neprogramirano, inicijativa ravnatelja te rukovoditelja
druge i trece razine organizacijske strukture, potrebnija je nego u drugim situacijama.

Tada ¢e funkcija vodenja imati razmjerno vec¢i znacaj; ponekad odlucujuéi za Zeljne

22 Tannenbaum, Robert. Schmidt, Warren H. How to Choose a Leadership Pattern. // Harvard Business
Review Classics, 5-6, 1973. str. 164.

23 Stovise, navodi se da je ,vodenje jedina prava funkcija menadZmenta.” Sikavica, Pere; Novak, Mijo.
Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, 1999. str. 438-439.

24 Zanimljivi su kriticki zakljucci o vodenju koje navodi Robbins, smatrajuci da je ono ponekad irelevantno
te predstavlja ,samo jedna neovisna varijabla u objasnjenju organizacijskog ponasanja“ koja ponekad
dobro objaSnjava ,proizvodnost, apsentizam, fluktuaciju, zadovoljstvo u poslu zaposlenika“ dok je u
drugim situacijama samo mali doprinos tim ciljevima.“ Usp. Robbins, Stephen P. Bitni elementi
organizacijskog ponasanja. Mate, Zagreb, 1992. str. 152.
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ishode. Takve poslovi i organizacijske situacije mogu se odnositi, primjerice, na vodenje
projekata, proSirenje djelatnosti, organizacijska uskladenja, uvodenja novih tehnologija,
prikupljanje dodatnih sredstva, angaziranje volontera, kapitalne investicije, rjeSavanje

kriznih situacija itd.

Zakljucak

(1) Bezobzira koji model ili stil vodenja prevladava u knjiZnici, rukovoditelji, bilo
inokosni (ravnatelji) ili kolektivni (upravna, stru¢na i druga vije¢a) svoje organizacijske
moci, koje se temelje na sluZzbenim ovlastima i profesionalnim, odnosno stru¢nim
kompetencijama, trebaju koristiti odgovorno i promisljeno, izbjegavajuc¢i sve zamke i
iskuSenja pojedinacne i/ili skupne manipulacije.

(2) Tri glavna podrucdja organizacijskog vodenja, kao jedne od funkcija
rukovodenja, odnose se na uspjeSno motiviranje zaposlenika i volontera, zatim na
sposobnost upravljanja skupnim dinamikama formalne i neformalne organizacije
(primjerice upravljanje konfliktima, rada u skupnim tijelima, kao Sto su odbori, komisije,
vijeca, radni timovi, projektni timovi itd.) te na vodenje komunikacijskih procesa u
knjizZnici.

(3) Potrebna je prilagodba stila vodenja dominantnoj organizacijskoj kulturi
knjiznice. Medutim, primjena razlic¢itih stilova vodenja moguca je, ali i potrebna u nekim
sluc¢ajevima, primjerice, pri nastupanju rizicnih dogadaja, izvanrednih okolnosti, vodenje
prema razli¢itim dionicima osobito vanjskim, vodenje u uvjetima osobito loSe
organizacijske klime itd.

(4) Unato¢ brojnim teorijama vodenja koje su generirale jos veci broj modela i
stilova vodstva, potraga za op¢om teorijom vodenja, odnosno najboljim modelom
prikladnim za sve organizacije i poslovne procese (jos) nije zavrSena. Vjerojatno i nece
biti, s obzirom da se nove teorije nadograduju na postojece.

(5) Vodenje koje bi bilo prikladno, ili koje bi bilo najprikladnije u poslovanju
knjiZnice, opire se jednoznacnom definiranju. No, ¢ini se da bi ravnatelji knjiZnica, u
uvjetima klanske i hijerarhijske kulture, trebali teziti prema participativnim, odnosno
demokratskim vodenju s elementima transformacijskog i transakcijskog stila. Prema
tome, vodstvo u hrvatskim knjiZznicama moglo bi biti djelotvorno ako se oblikuje kao

amalgam navedenih modela i stilova. Pri tome ne treba zaboraviti kako vodenje kao
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rukovodna funkcija u knjiZnicama, ima manji poslovi znacaj i predikcijsku vrijednost
organizacijske uspjesnosti, nego Sto ga ima u organizacijama koje posluju u tehnoloski
propulzivnim djelatnostima i koje nastoje opstati u burnim trziSnim okolnostima.

(6) Nastavak ovog istraZivanja trebalo bi usmjeriti na oblikovanje ucinkovitih
modela motivacije uposlenika kojima bi im se pribliZio i produbio smisao poslanja
knjiZznice kao i smisla njihova osobnog sudjelovanja u tom poslanju. Time bi se
nedvojbeno unaprijedila organizacijska uspjesnost, usavrsila kultura kvalitete i povecalo
podrudje internih i eksternih komunikacija, koji bi katalizirali kvalitetu i brzinu

odlucivanja te poboljsali organizacijsku kulturu i organizacijsku klimu knjiZnice.

Literatura

Balog, Antal. Prema teorijskim ishodiStima i primjeni modela rukovodenja. // Vjesnik
bibliotekara Hrvatske 62, 2(2019). str. 65-87. URL: https://hrcak.srce.hr/file/340247 (2021-
03-03)

Balog, Antal. Upravljanje poslovanjem knjiZnica pri uklju¢ivanju volontera. // Vjesnik
bibliotekara Hrvatske 57, 4(2014). URL: https://hrcak.srce.hr/file /209975 (2021-03-02)

Balog, Antal. Prema oblikovanju organizacijske strukture knjiznice. // Vjesnik bibliotekara
Hrvatske 63, 1-2(2020), str. 83-107. URL: https://hrcak.srce.hr /file/367434 (2021-03-02)

Balog, Antal. Upravljanje knjiznicom kao poslovna funkcija. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 61,
2(2018), str. 73-97. URL: https://hrcak.srce.hr/file/318142 (2021-03-02)

Buble, Marin. Osnove menadzmenta. Sinergija, Zagreb, 2006.

Donnelly, James H.; Gibson, James L.; Ivancevich, John M. Fundamentals of Management, Irwin,
Chicago, 1995.

Fiedler, Fred Edward. A Theory of Leadership Effectiveness. McGrew-Hill Book Company, New
York, 1967.

Fuller, Jerry Bryan; Patterson, Coleman P.; Hester, Kim; Stringer, Donna. A quantitative review
of research on charismatic leadership. // Psychological Reports, 78, 1(1996), str. 271-287.

Goleman, Daniel. Emocionalna inteligencija: zasto je vaznija od kvocijenta inteligencije. Mozaik
knjiga, Zagreb, 2020.

Judge, Timothy A., Piccolo, Ronald F. Transformational and transactional leadership: A meta-
analytic test of their relative validity. // Journal of Applied Psychology, 89, 5(2004), str. 755-
768.

Kompetencije. Agencija za znanost i visoko obrazovanje. URL:

https: //www.azvo.hr/hr/pojmovnik/78-kompetencije (2021-03-02)

110| BALOG


https://hrcak.srce.hr/file/340247
https://hrcak.srce.hr/file/209975
https://hrcak.srce.hr/file/367434
https://hrcak.srce.hr/file/318142
https://www.azvo.hr/hr/pojmovnik/78-kompetencije

KNJIZNICARSTVO : glasnik Drustva knjizni¢ara Slavonije, Baranje i Srijema 1/2 (2021) 3 92

Lai, Fong-Yi; Tang, Hui-Chuan; Lu, Szu-Chi; Lee, Yu-Chin; Lin, Cheng-Chen. Transformational
Leadership and Job Performance: The Mediating Role of Work Engagement. // SAGE journals,
10, 1 6(2020). URL: https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/2158244019899085 (2021-
03-02)

Lussier, Robert N.; Achua, Christopher. F. Leadership - Theory, Application, Skill Development.
Mason, South-Wester, 2004.

Norhouse, Peter G. Vodstvo - teorija i praksa. Mate, Zagreb, 2010.

Pors, Niels Ole. Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study.
// Performance Measurement and Metrics, 9, 2(2008.) str. 138-152.

Robbins, Stephen P. Bitni elementi organizacijskog ponasanja. Mate, Zagreb, 1992.

Sikavica, Pere; Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta; Poloski Voki¢, Nina. Temelji menadZmenta. Skolska
knjiga, Zagreb, 2008.

Sikavica, Pere; Novak, Mijo. Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, 1999.
Smider, Marinela; Petr Balog, Kornelija. Kakvu vrstu organizacijske kulture imaju nase

srv

str. 71. - 96. URL: https://hrcak.srce.hr/file /348033 (2021-03-02)

Tannenbaum, Robert. Schmidt, Warren H. How to Choose a Leadership Pattern. // Harvard
Business Review Classics, 5-6(1973), str. 162.-180.

Weihrich, Heinz; Koontz, Harold. MenadZment. Mate, Zagreb, 1994.

111 | BALOG


https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/2158244019899085
https://hrcak.srce.hr/file/348033

