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U ovome izlaganju namjera nam je problematizirati neke aspekte planiranja i upravljanja u
informacijskim djelatnostima sa stajalita utjecaja promjena u okruZenju koje su dovele i nadalje
upucuju na nuZnost redefiniranja radnih procesa, te na osnovi teorija upravljanja uputiti na
mogude pristupe upravljanju u informacijskim ustanovama.

1. UGROZENA IDEJA USTANOVE, ILI, KAKO POZICIONIRAT! INFORMACIJSKU
USTANOVU U DIGITALNOME DOBU

Svaka ozbiljnija rasprava o suvremenim teorijskim konceptima informacijskih znanosti do
pocetka devedesetih godina 20. stoljeca podrazumijevala je prethodnu konceptualizaciju
osnovnih fenomena s namjerom da ih se tumaci i zasniva, uz drustvenu, i na kognitivnoj
institucionalizaciji. U takvu ozra¢ju, informacijske ustanove poput ahriva, knjiZznica i muzeja,
¢vrsto su pozicionirane kao drustvene ustanove osobite vaZznosti za svaku drustvenu
zajednicu. Pojavom i sve snaZnijom primjenom nove mrezne tehnologije, medutim, koncept
institucije bitno je promijenjen. Pa ipak, buduci da informacijske djelatnosti ne postoje
izdvojeno iz konteksta ljudske kulture i civilizacije, prijeko je potrebno disciplinu koja
prouc¢ava fenomene prijenosa i uporabe znanja i informacija dovesti u vezu s tumacenjima
uloge koju one imaju u ukupnoj ljudskoj kulturi, s njihovom univerzalnoicu i
interdisciplinarno§cu, a promjene u organizaciji informacijskih djelatnosti tumaéiti na osnovi
glavnih odrednica informacijskog drustva, odnosno druitva znanja, kako se Cesto rabi u
stru¢noj literaturi zadnjih godina. 1z toga moze, prema nasemu misljenju, logi¢no slijediti i
nuznost prilagodbe postojecih informacijskih ustanova novonastalim prilikama, kao 3to je
to bivalo i tijekom njihova dosada3njeg povijesnog razvoja, samo s tim da su na pragu
digitalnoga doba te promjene silnije, brze i sve nepredvidivije.

*Ovo je izlaganje u programu Seminara naslovljeno Predmeti i postupci obrade: funkcionalna analiza radnog procesa.

BKM 37



TATJANA APARAC-JELUSIC

Tumaceci mjesto i ulogu 1nformac1jsk1h ustanova danas i potrebu za njihovom reorganizacijom,
dakle, za osuvremenjlvanjem njihova posiovanja, uvodenjem novih usluga i preoblikovanjem
njihova organizacijskog ustroja, polazimo od toga da nije dovoljno kazati da su informacijske
djelatnosti drustveni fenomen, vec da ih je potrebno odrediti i kao kulturni fenomen. Kultura,
naime, kao ‘usustavljeno covjekovo iskustvo’ (1) bez kojega se tesko moZe tumaciti i
razumijevati razvoj ljudske civilizacije, najprikladniji je konceptualni okvir za koji drzimo da
oznacuje ono o Maier naziva ‘ukupnost zajednickih nastojanja, njihove rezultate i duhovnu
motivaciju koja pokrece ta zajednicka nastojanja’. (2) Informacijske su djelatnosti, prema
natemu migljenju, duboko uronjene u kulturu i ovisne o njoj s obzirom na svoju vlastitu
genezu, pa se tako u svakome razdoblju razvijala odredena vrsta meduovisnosti informacijskih
djelatnosti i drustvene zajednice za koju su postavljane i obavljane raznolike sluzbe i usluge.

Svrstavajuci informacijske djelatnosti u podrucje kulture, opredjeljujemo se za koncept u kojemu
su one danas, usprkos tako snaznom naglasavanju informacijske funkcije, odgovorne i za
obrazovnu, estetsku i prosudbenu funkciju. Drugim rije¢ima, kulturni je koncept informacijskih
djelatnosti ostvariv tek onda kada se uz informacijsku, promisljaju sve navedene sastavnice.
Sirenje pismenosti i djelatnosti na planu izobrazbe korisnika, primjerice, priblizavaju
informacijske djelatnosti podrucju obrazovanja, a napose konceptu doZivotna u¢enja koji se
sve vige isti¢e u suvremenim teorijama obrazovanja.

Svim informacijskim djelatnostima, nadalje, zajednicko je osiguravanje pristupa i koristenje
'simbolickih objekata kulture’ (3), pri ¢emu je nacin organiziranja zbirki, stupanj njihove
otvorenosti i dostupnosti uvelike odreden potrebama korisnika. Pri planiranju novih usluga za
informacijsko druitvo posebna se paznja, medutim, posvecuje potencijalnim korisnicima, $to
je napose razvidno pri oglagavanju i ponudi primjerenih vodica kroz mrezne informacijske
izvore, koje prireduju stru¢njaci upravo u onim informacijskim ustanovama koje su prepoznale
vaZznost promjena i nuZnost fleksibilne organizacije poslovanja. Potrebu za informacijama
moguce je, naime, potaknuti uspostavom obavijesnog sustava (OPAC, baze podataka, gate-
ways, portals) koji ¢e potencijainim i stalnim korisnicima pruZati obavijesti koje nisu ocekivali,
s jedne strane, ili pak priredivanjem virtualnih izlozaba, on-line knjizevnih susreta i sl., kojima
ih se potice na otkrivanje novog i nepoznatog, a napose ih se, na njima poznatome mediju,
upucuje u bogatstvo ponude i stru¢nost o kojima moZda ne znaju dovoljno, s druge strane.

Pojavom elektronickih tehnologija i mreze svih mreZa, dakle, siguran se visestoljetni teren
poljuljao, informacijske ustanove primorane su preispitati svoje osnovne ciljeve i nacin njihova
ostvarivanja u novonastalim uvjetima.

1.1 REDEFINIRANJE POSLOVAN]JA

llustracije radi, zadrzat ¢emo se na opisu moguce situacije unutar jedne informacijske ustanove,
izazvane priljevom novih vrsta grade i uspostavljanjem telekomunikacijskih veza. Ne samo
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da se razmislja o ponudi novih usluga, ili ih sami korisnici zahtijevaju, vec se time ujedno i
uspostavlja nov odnos prema korisniku, odnosno redefinira se koncept ‘korisnik informacijske
ustanove’.

Mnogi informacijski sustavi za upravijanje informacijama primarno su bili oblikovani s ciljem
da djelotvorno pronalaze odredeni, trazeni dokument, bio taj dokument u papirnome ili bilo
kojemu drugom obliku. Ali, takvi sustavi nisu ujedno oblikovani odnosno pripremljeni da
uspjesno ‘prate Zivot’ cijeloga niza dokumenata koji su 'proizvedeni’ u informacijskoj ustanovi
na osnovi uporabe elektronickih pomagala. Tradicionalni pristup oblikovanju informacijskih
sluzbi i usluga zasnivan je na sposobnosti djelovanja unutar postojece, unaprijed postavljene
organizacije, ¢esto naslijedene, odnosno preuzete, bez provjere njezine djelotvornosti i
korisnosti za one kojima je bila namijenjena.

Dakako, valja naglasiti da upravljanje izvorima znanja u informacijskim djelatnostima nije
nova sintagma. Vec stolje¢ima knjiznicari, arhivisti i kustosi prenose svoja znanja i vjestine i
razmjenjuju unutar svojih ustanova i udruZenja ideje i ‘know-how’ o postupcima koje rabe.
Ali, sve do pocetka 19. stoljeca pitanje svrhe djelovanija i djelotvornosti obavljanja rutinskih
poslova, nije se izri¢ito postavljalo, bar ne u pisanim dokumentima, a tek pocetkom devedesetih
godina 20. stoljeca, u informacijskim se ustanovama pocinje raspravljati o ‘upravljanju
znanjem’. Posebno su za ta pitanja zainteresirani rukovoditelji, sve ¢esce i sve snaZnije suoceni
sa smanjivanjem budzeta i konkurencijom iz drugih ustanova te korisnickim ocjenama usluga
koje im njihove ustanove nude. Kao $to je industrijsko drustvo ucinilo vidan pomak s prirodnih
izvora na ljudski potencijal, tako se u informacijskome drudtvu istraZuju znanja i nacini na
koje se informacije i znanje mogu primjereno koristiti poradi postizanja visokog stupnja
djelotvornosti i drustvene korisnosti. Hansen et al. (4) isticu nadalje da je razvoj mreZnih
sustava omogucio da se znanje kodificira, pohranjuje i razmjenjuje jednostavnije i jeftinije no
ikada prije. Nastoje¢i unaprijediti razinu poslovanja, izbjegavajuci nepotrebne tro3kove, ali i
njihovo nepotrebno udvostrucavanje, te prepustajuci rutinske operacije strojevima, u
informacijskim se ustanovama, kao i u mnogim drugim, proizvodnim i neproizvodnim
djelatnostima, proces dono$enja odluka zasniva danas ili na strategiji kodifikacije ili na strategiji
personalizacije, a najcesce na koridtenju prednosti obiju strategija.

Kako se svaka organizacija zasniva na mreZi uputa i ovlasti, pri ¢emu upute ukljucuju naredbe,
zahtjeve, konzultacije i ponude, a ovlasti ukljuc¢uju obecanja, prihvacanja i odbijanja, te
kako su, prema ve¢ poznatoj tvrdnji T. Winograda (5), organizacijski slomovi neizbjezni,
svaka suvremena informacijska ustanova koja nastoji postaviti fleksibilnu organizacijsku
strukturu i djelotvoran nacin planiranja i upravljanja, prireduje mrezu uputa i ovlasti, ovisno
o ljudskome potencijalu kojim raspolaze, financijskim izvorima na koje se oslanja i uslugama
koje kani ponuditi. Napose je to nuZno kada se ustanova preustrojava i kada se uvode novi
radni postupci. Valja takoder istaknuti da je vecina sustava za upravljanje informacijama u
predmreznom razdoblju oblikovana za situacije u kojima je dokument jasno definiran i saCuvan
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u takvu fizickom obliku da moze biti pohranjen i koridten. U elektoni¢kome svijetu, u
mreznome okruZenju, to nije uvijek slucaj, pa je stoga nuzno ne samo ustanoviti nov nacin
upravljanja ustanovom, vec i oblikovati takav sustav za upravljanje informacijama koji ce
omoguditi da se:

e sustavi za opis jedinice grade mogu ‘kretati’ s jedne razine opisa na drugu, tj. da se opis
sadrzaja jedinice, sve oznake koje mu se pridodaju, mogﬁ ‘kretati’ sve vrijeme s jedinicom
samom iz jednog mjesta u drugo

+ da se opisano svojstvo moZe pojacati i pohraniti za svako drugo potraZivanje

» da se koristi samo jedno sucelje, ¢ime se olak3ava rad i informacijskim stru¢njacima i
korisnicima

+ da se'preoblikuje radni proces.

Ono §to se dalje dogada izmedu korisnika i traZene jedinice grade predmet je psiholoskih i
sociologkih studija o rezultatima kojih informacijske djelatnosti moraju voditi racuna zele li
biti djelotvorne. Saznanja o stupnju korisnikova (ne)zadovoljstva ponudenom uslugom i
poznavanje neposredne okoline uvelike utje¢u na kvalitetu sluzbi i usluga koje se oblikuju i

razvijaju.

Informacijski diskurs danas otvoren je i nadasve dinamican sustav kojemu strukturu tvore
osnovni elementi - jedinica grade, informacija o toj gradi, informacijski stru¢njak koji oblikuje
taj sustav i vrste najdjelotvornijih usluga, te korisnik - onaj koji potrazuje i/ili onaj koji pretrazuje
informacije.

Veze medu tim elementima i nacini medudijelovanja sustava i njegove okoline proizlaze iz
osnovnih funkcija djelatnosti: osiguravanja pristupa ‘dostupnim objektima simbolicke kulture’
i pomaganja korisnicima u otkrivanju novih pojmova, odnosno razumijevanju onih pojmova
koje su ve¢ otkrili. (6) U tom smislu, informacijske djelatnosti jesu utilitarne i posrednicke
djelatnosti, nepromjenjive s obzirom na svoju svrhu i poslanstvo, pa tako i s obzirom na svoju
zadacu u vezi novih vrsta grade i nac¢ina njezina posredovanja. Dakako, sama unutarnja
organizacija rada u informacijskim ustanovama (u knjiznici, muzeju, arhivu, referalnom centru
i sI.) uvelike se mijenja pod utjecajem novih tehnologija i novih nacina komuniciranja,
standardni elementi radnoga procesa nestaju ili se preoblikuju, izostaje umnazanje dokumenata,
kartoteka i sl., §to je uobi¢ajeno pratilo jedinicu grade na njezinu putu od ulaska u ustanovu
do pripremljenosti za izlaganje i uporabu. Nove ‘kartoteke’ dostupne su svim sudionicima
radnoga procesa, reprikabilne su ako je to potrebno, ali i podloZne drugom nacdinu obrade,
¢uvanja i uporabe. Nije stoga ¢udno 3to su prve djelatnosti, vezane uz upravijanje informacijama
potpomognuto elektroni¢kim sustavima, bile one rutinske prirode. Smatralo se, naime, da
velik dio poslova u informacijskim ustanovama zahtijeva stalno nadopunjavanje i osvjezivanje
te da se automatizacijom rutinskih poslova poja¢ava djelotvornost, a istodobno omogucuje
decentraliziran pristup zapisima, 5to je vrlo vazno za tijek radnog procesa.
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Nova tehnologija poti¢e, dakle, znacajne promjene u radnome procesu: papirni i srodni
dokumenti ulaze u informacijsku ustanovu uobitajeno kroz prostorije za prijam grade, nova,
digitalna grada ne zahtijeva poseban ulazni prostor, ve¢ samo uklju¢ivanje u mreZu. S novom
tehnologijom postupci registracije i stru¢ne obrade grade ubrzani su, omoguceno je da se
neposredno obavlja minimalna obrada, a kad se god pokaZe nuznim i digitalizacija pristiglog
dokumenta. Daljnje ‘kretanje’ svake pojedine fizicke jedinice oznaceno je u obavijesnom
smislu mnostvom pretraZivih odrednica, a u fizickome smislu njezinim odgovaraju¢im
smjedtajem i sustavom za pronalaZenjé. Digitalna pak grada, koju takoder valja odabrati,
opisati i pohraniti, te primjereno oznaciti poradi pronalazenja, slijedi samo te radne postupke,
a njezine tiskane ili koje druge inacice, uz internu uporabu ili za potrebe pojedinih korisnika,
valja rac¢unalno registrirati.

S druge strane, svi sudionici u procesima odabiranja, pribavijanja, obrade, predstavijanja,
pohrane i uporabe grade i informacijskih izvora, komuniciraju sve vide s pomocu mreZe, pai
o toj komunikaciji, te na¢inima predstavljanja raspolozivih zbirki grade i informacija, valja
voditi racuna.

U sklopu radnoga procesa u informacijskoj ustanovi, stoga, pojavijuju se sljedeci problemi:

* kako identificirati vrste dokumenata i kako pristupiti njihovu formalnome opisu

» kako identificirati osnovne oznaé¢nice (predmetnica, klju¢na rije¢) kojima valja opisati njihov
sadrzaj

» kako identificirati njihovu uporabnu vrijednost (kome su namijenjeni, za koga su moguce
potrebni), §to je, u krajnjoj konsekvenciji, vezano uz pitanje njihove kulturne vrijednosti.

« kako korisnicima ustanove i njezinih raznorodnih usluga postupak pretrazivanja i dolazenja
do grade i informacija, izravno u ustanovi ili s koje god mrezno pristupne tocke, uciniti $to
jednostavnijim, brzim i ucinkovitim. '

O svemu ovome rac¢unalni programi za poslovanje u informacijskim ustanovama vode danas
racuna, kako bi postigli visok stupanj kakvoce i konkurentnosti, a informacijski ih stru¢njaci
primjenjuju na osnovi temeljito razradenih skupova elemenata za procjenu njihove uspjesnosti
i djelotvornosti.

2. NOVE TEHNOLOGIJE | UPRAVLJANJE

Drugi je vazan segment u poslovanju informacijskih ustanova danas uptavijanje. Tri su vazne
razine primjene nove tehnologije u upravljanju informacijskirm ustanovama: supstitucija, Sirenje
i inovacije. Na razini supstitucije automatizirani sustav zamjenjuje procese koji su se izvodili
manualno, na drugoj razini - razini Sirenja - razvijaju se nove vrste usluga koje ne bi bilo
moguce ponuditi bez pomoci nove tehnologije, a na inovacijskoj razini preoblikovanjem
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uloge informacijske ustanove i njezina odnosa prema okruZenju te primjenom novih
mogucnosti, informacijska ustanova reorganizira svoje ukupno poslovanje. Neposredno i Sire
drustveno okruZenje, pod utjecajem stalnih mijena, zahtijeva od informacijskih ustanova
neprestano prilagodavanje tim promjenama, 5to se najbolje postiZe koristenjem sustava, metoda,
modela strateskog planiranja i upravljanja prema punoj kvaliteti (TQM).

Prema P. Druckeru “(...) strateko planiranje kontinuiran je proces kroz koji se sustavno, na
temelju svijesti o buducim posljedicama, donose poduzetnicke ili visokorizi¢ne odluke, kako
bi se zatim sustavno usmijerili napori potrebni da se takve odluke provedu, te mjerili njihovi
rezultati prema oc¢ekivanjima s pomocu organizirane i sustavne povratne sprege (feedback)”.
Drucker dr?i da strateiko planiranje nije determinirano proizvodom nego potrosa¢em (7), pa
tako per analogiam, moZzemo kazati da je u informacijskim djelatnostima stratesko planiranje
odredeno korisnicima, njihovim potrebama i zahtjevima za informacijskim uslugama. Takvo
misljenje prevladava danas u svim vrstama informacijskih ustanova, te stoga informacijski
stru¢njaci sve vise usmjeravaju paZnju i usluge ne samo prema svojim stalnim korisnicima,
vec i prema potencijalnim korisnicima ponudenih usluga.

Stratesko je planiranje automatski povezano s rastom i s novim izvorima upravljanja, zahtijeva
utvrdivanje i prihvacanje misije ustanove, ali i realisti¢nih ciljeva, te razvijanje onih djelatnosti
koje ¢e ispuniti te ciljeve i zadatke. Planiranje i upravljanje promjenama pokazuje se danas
jedinim na¢inom uspje$na uvodenja novih usluga te zastite postojecih, koje su se pokazale
uspjesnima. Proces planiranja postupaka smatra se jednim od najteZih aspekata stratedkog
planiranja, koji je projekcija i pretpostavka onoga $to mora biti u¢injeno a tice se unutarnjih i
vanjskih snaga. Dakako, 3to se dugoro¢nije planira, neizvjesnosti su sve vece.”(8)

Proces strate$kog planiranja moZe se zasnivati i na samoanalizi ili- studiji o ustanovi samoj,
tako da se identificiraju snaga i slabosti ustanove i da se razviju prioriteti ovisno o
organizacijskim mogucnostima i moguc¢nostima da se sviadaju oc¢ekivane prepreke (SWOT
analiza). Snage predstavljaju ono $to promatrana informacijska ustanova radi posebno dobro
i u ¢emu je bolja ili moze postati boljom od drugih informacijskih ustanova koje se s njome
nadmecu, slabosti se prepoznaju kao oni elementi koji smanjuju uspjesnost poslovanja (nejasna
misija i ciljevi, nekvalitetan management, tehnolosko zaostajanje). Prepoznate mogucnosti
informacijske ustanove proizlaze iz svih sadadnjih i buducih promjena u ustanovi samoj i u
njezinu okruZenju, a koje informacijska ustanova moze iskoristiti za povecanje konkurentnosti
(npr. nova tehnologija, uspavanost konkurencije), dok prepreke izranjaju iz sadadnjih i buducih
uvjeta okruZenja, na §to drugi ponudaci informacijskih usluga mogu utjecati. SWOT-analiza,
dakle, analiza je zatecena stanja i mozZe biti temeljem za oblikovanje ciljeva i strategije
informacijske ustanove.

Vazno je istaknuti da utvrdivanjem svojega poslanstva informacijska ustanova formalno opisuje
okvir u kojemu ¢e postavljati svoje ciljeve, planirati radne procese i usluge. Pritom valja utvrditi
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osnovnu skupinu korisnika kojoj se namjeravaju pruzati usluge, 3to u mreZznome okruzenju
nije nimalo jednostavno, te vrste osnovnih usluga koje se namjeravaju ponuditi. Poslanstvo i
ciljevi ustanove moraju biti jasni i vidljivi tako da ih razumije svatko tko ih treba ispunjavati.

2.1 STRATESKO PLANIRANIJE U INFORMACIJSKIM USTANOVAMA
Stratesko se planiranje u informacijskim ustanovama moZe promatrati s dvaju motrista:

» Stratetka pozicija informacijske ustanove, odnosno aktualna veza izmedu ustanove i njezina
okruzenja u odredenom vremenu te buduca strateska pozicija.

e Stratetki plan kojim se zadire u namjeravane ili Zeljene odnose, a koji u sebi sadrzi ciljeve
i prijedioge koraka koji se moraju poduzeti da bi se postavljeni ciljevi ostvarili.

Kljuéni elementi pri strate3kom planiranju su: procjena, vizija i sposobnost uspje3ne uporabe
i prilagodbe informacijskih izvora. (9)
Ako, primjerice, jedna informacijska ustanova zeli procijeniti svoju stratedku poziciju, trebala

bi odrediti:

e korisnike usluga i nacin koristenja usluga, te ostale kategorije potencijalnih korisnika

e broj i vrstu usluga koje nudi

s posebne vjestine kojima se osiguravaju posebne ovlasti i odgovornosti

» kriterije izvodenja potrebne za odrZavanje uspje3nosti

* nacine ocjenjivanja uspjesnosti koristenja raspolozivih izvora - materijainih, financijskih i
[judskih.

Ako pak zeli procijeniti moguce ucinke stratetkoga plana, informacijska bi ustanova trebala
prethodno: '

odrediti uvjete okruzenja - drustvene, tehnologke, ekonomske, politicke i strukturne
utvrditi svoju stratesku poziciju

formulirati Zeljenu, buducu strateku poziciju

utvrditi zapreke za postizanje namjeravane pozicije

atvrditi prioritetne ciljeve koji su potrebni za postizanje te pozicije

o utvrditi sustav nadzora, kao jedan od temeljnih ¢imbenika za ocjenjivanje strategije i planova.

2.2 UPRAVLJANJE PREMA PUNOJ KVALITETI U INFORMACIJSKIM USTANOVAMA

Upravljanje prema punoj kvaliteti (10), poznatije kao TQM (Total Quality Management), metoda
je kojom se nastoji posti¢i zadovoljavanje korisnika usluga visokom kakvocom i proizvodnoscu,
pri ¢emu se ujedno teZi i visokom stupnju motiviranosti i zadovoljstva onih koji te usluge
osiguravaju. TQM uklju¢uje i upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, 3to je u informacijskim
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ustanovama, u kojima se o¢ekuje visoka stru¢nost i svladavanje svih potrebnih vjestina
rukovanja informacijama, napose osjetljivo i vaZno pitanje. Prevedeno na jezik informacijskih
djelatnosti, TQM upucuje na okrenutost korisniku, istraZivanje njegovih potreba, strateiko
planiranje, uspostavljanje vrijednosti i normi ponasanja medu zaposlenicima u ustanovi,
fleksibilnu organizaciju, motivaciju, spremnost na stalno ucenje svih zaposlenika te
transparentnost komuniciranja. (11)

2.3 ULOGA RUKOVODITELJA INFORMACIJSKE USTANOVE

Strate3ko upravljanje i potpuno upravljanje kvalitetom uglavnom se promatraju kao integrirani
upravlja¢ki proces, jer je metodologija upravijanja zajednicka. Dosadasnja iskustva nastaia
primjenom TQM u informacijskim ustanovama omogucavaju nam da zaklju¢ujemo kako na
taj nacin ustanova misli strateski, da je u njezino poslovanje i razvoj ukljuc¢en svaki zaposlenik
te da je moguce jednu ustanovu usporedivati s drugom s obzirom na raspoloZive izvore,
tempo njezina razvoja, organizaéijski ustroj, izloZzene osnovne vrijednosti i pristup procesu
u¢enja. Pritom se sve ucestalije koristi i metoda benchmarkinga, koja pomaze da se rezultati
djelovanja jedne ustanove mjere prema drugoj i da se od nje uci. (12)

Informacijski rukovodioci, koji su se sve donedavna uglavnom bavili papirima (paperwork
management), odnosno organizacijom poslovanja u kojemu su unutarnje funkcije, funkcije
nadzora, administrativne i podrzavajuce funkcije bile ovisne o papiru, prodorom novih
tehnologija i mreznih usluga sve se vise usmjeravaju prema strateskom upravljanju, zasnovanom
s jedne strane na mreZnim informacijama, a s druge na dvosmjernoj upravlja¢koj funkciji - s
unutarnjim i vanjskim usmjerenjem. Pritom, vanjsko je usmjerenje uvijek tijesno povezano sa
sustavom vrijednosti, odnosno prihvacenim kulturnim obrascima, pa se tako znatno razlikuju
i pristupi upravljanju u informacijskim ustanovama, primjerice u SAD-u, nekim dijelovima:
Europe, ili pak Dalekoga istoka u kojemu je dominantan tzv. kaizen-model. ( 13)

Najnovija metoda potpune kontrole kvalitete (TQC) ukljucuje marketing, prodaju i usluge, ali
se isto tako bavi vaznom stranom upravljanja - organizacijskim razvojem, visefunkcionalnim
upravljanjem, politikom razvoja i razvojem kvalitete. Drugim rije¢ima, rukovoditelji
informacijskih ustanova mogu koristiti TQC kao sredstvo za unapredenje sveobuhvatnih izvedbi
postavljenih zadaca. (14) Medutim, da bi informacijska ustanova mogla djelotvorno koristiti
tehnike upravljanja kvalitetom, valja prethodno utvrditi 5to za nju znacdi pojam kvalitete. Kako
se polazi od toga da svrhu usluge odreduje sam korisnik, kvaliteta usluge ovisit ¢e o sposobnosti
informacijske ustanove da uslugu ponudi i izvrdi u skladu s osnovnom svrhom ili namjerom
koja je unaprijed zacrtana. U tom smislu, kvaliteta nije izolirani standard, ni najvisi standard,
vec je definirana potrebama korisnika ustanove. To je razvidno i iz I1SO 8402, u kojemu je
kvaliteta definirana kao sveobuhvatnost odrednica i karakteristika proizvoda ili usluga koje
omogucuju zadovoljenje sadasnje i buduce potrebe. (15)
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Kvaliteta i pouzdanost moraju se definirati i mjeriti kvantitativnim mjerama, a na svim se
razinama upravljanja moraju razraditi motivacijski programi za postizanje kvalitete djelovanja
svakog zaposlehika. Rukovoditelji ¢e takoder nastojati posti¢i da svi ciljevi uklju¢uju
kvantifikaciju odnosno mogucnost mjerenja s obzirom na znacajku proizvoda ili usluge, ali i
s obzirom na zadace istaknute u cjelokupnom programu ustanove.

U informacijskim ustanovama u Hrvatskoj, jo3 uvijek se uglavnom polazi od opce usvojenog
birokratskog, hijerarhijskog modela organizacije, umjesto da se sagledaju i procjene ucinci
novog nacina upraviljanja - inovativnog upravljanja. U rijetkima se, ipak, pokoja klasi¢na
metoda zamjenjuje novom, uz pracenje i procjenu njezina uspjeha. Klasi¢ni tradicionalni
obrasci upravljanja jo§ uvijek ne ustupaju mjesto novim konkurentskim pristupima, koji se
zasnivaju na uklju¢ivanju zaposlenika u ukupan proces upravljanja (employee involvement
=El), upravljanju prema punoj kvaliteti (total quality management = TQM) i procesu ponovnog
izvodenja (reengineering).

Dosadasnja istraZivanja pokazala su da se donose bolje odluke ako su zaposlenici uklju¢eni u
sustav odlucivanja, no pritom se ne zanemaruje utjecaj ostalih ¢cimbenika poput, primjerice,
samomotivacije i zadovoljstva na radu, koji su u izravnoj vezi sa stupnjem obavijestenosti,
sudjelovanjem u timu, samostalnos¢u pri izvodenju posla i sl. Uloga je rukovodstva da
osposobi pojedinca i radni tim da funkcioniraju samostalno.

Neki autori isticu i sustav nagradivanja ili pak predlazu kombinaciju sudjelovanja u donosenju
odluka i demokratskog nadzora, s nagradama za sposobnosti i organizacijska izvodenja.

Organizacijske promjene pridaju veliku paZnju ukljucenosti zaposlenika. U dosta slucajeva
program ukljucenosti zaposlenika logi¢no vodi do eliminacije odredenog broja zaposlenika.
To naglasava promjene od dna do vrha i u mnogo slucajeva zagovara se ponovna obuka
voditelja pojedinih radnih jedinica te preoblikovanje odnosa i veza medu zaposlenicima,
jednom rije¢ju, preoblikovanje ustroja informacijske ustanove, jer ¢e uspjesnost njezina
poslovanja biti rezultat potpunih promjena u novim radnim strukturama i novim putovima
organizacije posla.

3. PREMA ZAKLJUCKU

Preoblikovanje informacijsfdh ustanova u najvecoj je mjeri danas izazvano stalnim
unapredenjem racunalnih i telekomunikacijskih tehnika, te novim na¢inima komuniciranja i
potrebama korisnika. Prve primjene novih tehnologija uglavnom su bile usmjerene k
unapredenju internog poslovanja u informacijskoj ustanovi, kako bi se zaposlenicima olak3ao
posao, a organizacijska je struktura tako postavijana da je bila usmjerena vise na procese
nego na funkcije. (16) U razvijenim sredinama u toj je razvojnoj fazi zabiljeZeno smanjenje
zaposlenika, ali i preraspodjela odgovornosti unutar ustanove, te su se reducirali troskovi i
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vrijeme potrebno za uobi¢ajene, rutinske poslove. No informacijska tehnologija pomaZe i u
ubrzanju provodenja svakovrsnih naredbi i upita jer su i pojedinac i grupa, koji imaju
interaktivan pristup bazama podataka, sposobni izvrsiti naredbu ili odgovoriti na upit korisnika
brze i kvalitetnije. Sofisticirana informacijska tehnologija omogucuje izravno povezivanje
zaposlenika i korisnika, osiguravajuci im potrebne informacije, a ujedno smanjuje potrebu za
vec¢im brojem rukovoditelja na srednjim razinama upravljanja, na razini kontrole kvalitete,
administriranja i sl.

Programi TQM obi¢no nagladavaju potrebu aktivne uloge najvisih rukovoditelja kao glavnih
pokretaca u TQM-aktivnostima, polazeci od toga da je TQM zapravo kultura ponasanja i
djelovanja, a ne samo program, i da se njime nastoji promijeniti odnos prema vrijednostima
ustanove i ponadanju zaposlenika. Podrska najviseg rukovodstva potrebna je poradi odabiranja
prioriteta i usvajanja nacela TQM u ukupnom poslovanju. Iskustvo u posiovanju informacijskih
ustanova u razvijenim sredinama upucuje upravo na to da je upravljanje promjenama bilo
uvijek oteZano u onim situacijama u kojima su rukovoditelji zanemarivali inventivno
upravljanje, uklju¢ivanje zaposlenika u procese upravljanja i upravljanje prema punoj kvaliteti.
Zaposlenici uglavnom imaju dobre ideje o tome kako unaprijediti kvalitetu i §to bolje obavljati
svoj posao, a u TQM-programu od njih se traZi da sudjeluju sa svojim idejama i obi¢no im se
daje odgovornost u nadziranju kvalitete. Od zaposlenika se o¢ekuje da preuzmu odgovornost
za kvalitetu u dvama vaznim vidovima: u svakodnevnom poslu i u usvajanju kulture stainoga’
stru¢nog usavriavanja kako bi iznalazili na¢ine da svoj posao obavijaju sto bolje te da utje¢u
na unapredenje ukupna poslovanja.

Organizacijska uspje3nost i nuZnost strateskih promjena teme su sve prisutnije u literaturi o
upravljanju informacijskim ustanovama, a klju¢ni su elementi za njihovo pozicioniranje,
odnosno za uspostavu takva modela upravljanja koji ¢e ih uginiti potrebnima i korisnima u
promijenjenim uvjetima i konkurentski orijentiranom okruzenju. (17)
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