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Sazetak

Ovaj istrazivacki rad daje prikaz kvalitativnog istraZivanja zaposlenika i njihovog
zadovoljstva/nezadovoljstva knjiZznicom, organizacijskom kulturom i internom
komunikacijom Nacionalne i sveuciliSne knjiZznice u Zagrebu (u daljnjem tekstu NSK), a
dio je kompleksnog projekta istraZivanja svih segmenata dionika NSK (zaposlenici,
korisnici i opéa javnost) te se nadamo da ¢e potaknuti i druge knjiZnice u RH na ovakva
istraZivanja.

Rad donosi dio rezultata ovog kompleksnog istrazivanja, i to one koji se odnose na
dubinski intervju proveden s djelatnicima NSK. Ukupno je obavljeno pet dubinskih
intervjua u vremenskom periodu od 20. listopada 2011. do 25. listopada 2011. godine u

prostorima Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu i trajali su prosjecno 1 sat.
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Istrazivanje vrednovanja knjizni¢nih usluga s aspekta zaposlenika NSK provedeno je
kao oblik suradnje izmedu Instituta za poslovnu ekonomiju i poduzetniStvo, portala

istrazivanje.hr i Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice.

Kljucne rije¢i: Nacionalna i sveuciliSna knjiznica u Zagrebu, upravljanje ljudskim

resursima, istraZivanje zaposlenika, organizacijska kultura, komunikacija

Summary

The purpose of this research study is the survey of employees and their
satisfaction/ dissatisfaction with the library, organizational culture and internal
communication of the National and University Library in Zagreb (hereinafter NSK), and
forms part of a complex research project of all segments of NSK (employees, customers
and the general public).

This is the first comprehensive and detailed survey of all segments of library
users (employees, customers, the general public) in Croatia and we hope it will
encourage other libraries in Croatia on such surveys.

The work brings the results of this complex research, and to those relating to the
depth interviews conducted with employees of NSK. A tottal of five in-depth interviews
carried out during the period from 20.10.2011. to 25.10.2011. in the premises of the
National and University Library in Zagreb and lasted an average of 1 hour.

Survey evaluating library services from the perspective of NSK employees was
conducted as a form of cooperation between the Institute of Business Economics and

Trade, portal www.istrazZivanje.hr and National and University Library.

Keywords: National and University Library in Zagreb, human resource management,

survey of employees, organizational culture, communication
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Uvod

Ljudski potencijali iznimno su vazan poslovni resurs, a njihovo upravljanje
klju¢na poslovna i razvojna djelatnost ustanova pa tako i knjiZnica. Ljudi, njihove
vjeStine, znanja, kreativne i druge sposobnosti, specifi¢ni odnosi, klima, organizacijska
kultural, jedino su svojstvo i ,stvar” koja je jedinstvena za svaku organizaciju i ne moZe
se kopirati2. Ljudi su jedini element organizacijske uspjeSnosti koji se ne moZe preslikati
i koji daje odredujuci ton svim ostalim organizacijskim aktivnostima knjiZnice.

»0rganizacijska kultura zapravo je vrlo Sirok koncept te obuhvaca veliki broj
mogucih dimenzija, $to nikako ne pridonosi njegovom jedinstvenom definiranju. Dapace,
koncept se definira na viSe razli¢itih nacina te stoga nije ni ¢udno S$to poneke
organizacije nisu svjesne organizacijske kulture koja vlada u njihovim ustanovama te
zakonitosti kojima se vode.“3
Postoje brojne definicije organizacijske kulture.

Sikavica i Novak* navode da je organizacijska kultura sustav vrijednosti,
uvjerenja i obic¢aja unutar neke organizacije koji su u interakciji s formalnom
strukturom, proizvode¢i norme ponasanja. Atkinson> smatra da organizacijska kultura
reflektira uvjerenja i pretpostavke o nacinu na koji se posao obavlja u organizaciji, $to je
prihvatljivo a Sto nije, koji se ponasSajni obrasci poticu i koji obeshrabruju. Za Mcleana i
Marshalla® organizacijska je kultura osvijeSteni skup tradicija, vrijednosti, uvjerenja i
stavova koji su izgradili i odrzali kontekst za sve Sto se radi i kako se razmislja unutar
neke organizacije. Zanimljivu definiciju daje Sharplin? koji kaZe da organizacijska
kultura predstavlja socijalno ljepilo koje drzi organizaciju jedinstvenom i simultano daje
prikladne standarde o tome kako bi se zaposlenici trebali ponasati i kako govoriti.

Sve navedene definicije ukazuju na c¢injenicu da je organizacijska kultura

odgovarajuca sinteza vjerovanja, stila ponaSanja i djelovanja kojom se usmjerava

1 Weihrich, Heinz, Koontz, Harald. MenedZment. Zagreb: Mate, 1994. Str. 334.

2 Bahtijarevic-Siber, Fikreta. Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing, 1999. Str. 25.
3 Smider, Marinela; Petr Balog, Kornelija.Kakvu vrstu organizacijske kulture imaju nase knjiZnice? :
primjer Gradske i sveuciliSne knjiznice u Osijeku. // Knjiznicarstvo, 15/16,1/2(2011/2012), str.71-96.
4 Sikavica, Pere; Novak, Mijo. Poslovna organizacija. Zagreb: Informator, 1993. Str. 633.

5 Atkinson, P. Shaping a Vision - Living the Values. // Management Services, 47, 2(2003), 8-11.

6 McLean, Adrian; Marshall, John. Intervening in cultures, working paper. University of Bath, 1993. Str.30
7 Sharplin, Arthur. Strategic Management. Texas: Mcgraw-Hill, 1985. Str. 12
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ponaSanje pojedinca, ¢lanova organizacije, odnosno zaposlenika. Svi zaposlenici,
usvajajuci zadani sustav vrijednosti prihvacaju i zadane norme ponasanja te poStujuci
odgovarajuce obicaje i tradiciju pridonose stvaranju organizacijske klime i ostvaruju
vizije, misije i strategijske ciljeve organizacije.

Zugaj® naglasava da je za oblikovanje organizacijske kulture najvaZznije da se
utvrde temeljne pretpostavke na kojima pociva organizacija. Tu svakako spadaju:
prikladno definiranje osnovne djelatnosti, prepoznavanje trzisSnih uvjeta i
prepoznavanje vlastitog ponaSanja prema korisnicima, dobavlja¢ima, konkurenciji,
zatim odnos prema odabiru zaposlenih i njihovu napredovanju u organizaciji te opceniti
stav prema organizaciji i njezinu ustrojstvu.

Nakon analize ovih pretpostavki organizacija se oblikuje utvrdivanjem njezinih
glavnih elemenata: vrijednosti, klime i upravljackog stila koji ne djeluju autonomno.
Kako nagla$avaju Zugaj i Cingula®, oblikovanje se organizacijske kulture nikada ne moze
smatrati zavrSenim poslom, no ponekad ¢e biti potrebno da se ucine znacajne promjene.

U doba sve brZzeg razvoja i promjena, knjiZnice moraju na¢i na¢ina kako pratiti
promjene i kako im se na Sto brzi i laksi nacin prilagoditi. U tome im uvelike pomaZze
njihova organizacijska kultura koja, iako je nuzZna, jo$ uvijek predstavlja dosta nepoznat i
nejasan koncept u knjiznicama. U Hrvatskoj, na Zalost, postoji jako malo istraZivanja o
organizacijskoj kulturi i zaposlenicima u knjiZnicama.

Petr Balog!® naglasava da danasnje prilike u Hrvatskoj stavljaju knjiZnice pred
brojne izazove, prostorne, kadrovske i dakako, financijske. Njeno je miSljenje da, kad bi
knjiZnice u potpunosti analizirale i razumjele svoju organizacijsku kulturu, njezine jake i
slabe strane, bilo bi im lakSe nositi se s izazovima poslovanja u doba recesije. Na taj bi
nacin knjiZznice mogle bolje prilagoditi svoje poslovne planove i aktivnosti vanjskom
nesigurnom i promjenjivom okruZenju, a da ne izgube vrijednosti na kojima pociva
njihov identitet.

Zadnjih desetak godina hrvatske su knjiZnice svjesne potrebe mjerenja svoga

poslovanja i prikupljanja statistickih podataka na temelju kojih donose strateske odluke,

8 Zugaj, Miroslav; Bojani¢-Glavica, Benedikt; Bréié, Ruza; Sehanovié, Jusuf. Organizacijska kultura.
Varazdin: TIVA tiskara, 2004. Str. 18.

9 Zugaj, Miroslav; Cingula, Marijan. Temelji organizacije. Varazdin: FOING, 1992. Str. 212.

10 Petr Balog, Kornelija. Kultura vrednovanja kao dio organizacijske kulture hrvatskih knjiZnica. //
Vjesnik bibliotekara Hrvatske 55, 1(2012), 1-28.
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medutim, to joS uvijek nije usustavljeno niti je dovoljno uc¢inkovito. Njihovi financijeri i
ostali zainteresirani dionici oCekuju da knjiZnice posluju uspjesno i ucinkovito, da
vrednuju svoj rad te da svojim korisnicima i drustvu u cjelini pruZzaju visokokvalitetnu
uslugu.

KnjiZznice ve¢ godinama imaju problema sa financiranjem svoga poslovanja,
novaca je sve manje, potrebe i zahtjevi korisnika sve su veci, a financijeri traze
opravdanje utroSenih sredstava. Sve to zahtijeva vrednovanje i mjerenje knjiZni¢nog
poslovanja s ciljem da se opravda postojanje knjiZnice osnivacima i drustvu u cjelini.
Glavni ciljevi i zadaci svih knjiznica jesu posti¢i visoku razinu zadovoljstva svojih
korisnikall i zaposlenika, stalno povecavati vrijednost svojih usluga u o¢ima javnosti te
osigurati opstanak i djelotvoran razvoj svoje ustanove. Poveéano zadovoljstvo korisnika
rezultira povecanom voljom za koriStenjem i placanjem ponudene usluge. Zadovoljstvo
korisnika vodi lojalnosti knjiZnici i zato svaka uprava knjiZnica treba shvatiti izvanrednu
vaznost istrazivanja i kreiranja zadovoljstva korisnika. Zadovoljiti i zadrZati korisnika
moguce je ukoliko postoji povjerenje na relaciji knjiznica - korisnik. Uprava i zaposleni
moraju biti svjesni Cinjenice da se povjerenje stjece polako, a gubi vrlo brzo. Stvaranje
kulture organizacije koja ¢e svaku komunikaciju korisnika o nezadovoljstvu pruZenom
uslugom pozdraviti kao dobrodoslu i ispraviti izuzetno je vaZzan korak.12

Sliku knjiZnice u javnosti ponajviSe stvaraju zaposlenici koji dolaze u kontakt s
korisnicima usluga. Njihova je interakcija dvostruka - s vanjskim okruZenjem te s
unutarnjom organizacijom i strukturom. Oni predstavljaju vazan izvor diferencijacije

usluge od konkurencije.l3 Zaposlenike treba upoznati s njihovom ulogom u pruZanju

11 Danas ima dosta istrazivanja o vrednovanju usluga i zadovoljstvu korisnika knjiznica. Vidi Petr Balog,
Kornelija. Akademske Kknjiznice u Hrvatskoj : spremne za mjerenje kvalitete poslovanja ili ne? //
Uspostava kvalitete u specijalnim i visokoSkolskim knjiZnicama : knjiZnice u Bolonjskom okruZenju :
zbornik radova / 10. dani specijalnih i visokosSkolskih knjiZnica, Opatija, 24.-26. travnja 2008. godine ;
uredile Irena Pilas i Alisa Martek. Zagreb : Hrvatsko knjiznicarsko drustvo, 2009. Str. 83-104. Takoder
Dragija Ivanovi¢, Martina. Vrednovanje usluga u narodnim knjiZznicama : magistarski rad. Zagreb :
Filozofski fakultet, 2006. Takoder Baj, Igor; Golubovi¢, Vesna; OreSkovi¢, Marko. IstraZivanje korisnika
Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu o novom obliku usluge : tematsko pretraZivanje. // Vjesnik
bibliotekara Hrvatske 56, 4(2013), Str. 107-128. Takoder Aleksi¢Ljiljana; Seiter-Sverko, Dunja.
Vrednovanje nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu s gledista korisnika. // Vjesnik bibliotekara
Hrvatske 57, 4(2014), 1-44. Takoder Vrana, Radovan ; Kovacevi¢, Jasna. Percepcija korisnika o knjiznici i
knjiznicnim uslugama kao temelj poslovne strategije knjiznice. // Vjesnik bibliotekara Hrvatske 56,
3(2013), 23-46. Itd.

magistarski rad. Zagreb, 2001. Str. 3.

130zreti¢-DoSen, Purdana. Osnove marketinga usluga. Zagreb: Mikrorad, 2002. Str. 121.
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usluge, oni moraju znati Sto se od njih ocekuje i biti u stanju odgovorno se ponasati u
okviru dodijeljenih prava i odgovornosti.

Uprava knjiZnice treba pravilno odabrati, Skolovati i kontinuirano motivirati
zaposlene.

Jedna od dominantnih oznaka suvremenog drusStva njegova je zasnovanost na
znanju te brojcana i kvalitativna dominacija obrazovanih ljudi, Sto opravdava Druckerov

naziv ,drustvo znanja“14,
Vrednovanje knjiZni¢nih usluga sa aspekta zaposlenika NSK

U usluznim djelatnostima, odnosno ustanovama (kao $to je i NSK) gdje su usluge
karakterizirane susretom izmedu davatelja usluga i korisnika/klijenata, kvaliteta i
mogucnost davatelja usluge imaju direktan i znacajan ucinak na procese isporuke usluge
i zadovoljstvo korisnika. Pocetna interakcija, posjedovanje velikog utjecaja na to kako
korisnici ocjenjuju kvalitetu usluge, uvijek je bila poznata kao "trenutak istine"1> jer tada
korisnici pocinju formirati svoje misljenje i o¢ekivanje iskustva koriStenja usluge. Ovaj
kratak susret moZe biti kritican u postizanju reputacije za superiornu kvalitetu i
ponovljeno poslovanje.1® Hart navodi da se u srZzi svake usluge nalazi susret s uslugom.
Susret je s uslugom dogadaj kada korisnik dolazi u kontakt sa subjektom koji pruza
uslugu, s njegovim ljudima, opremom, komunikacijama i tehnologijom kao i sa samom
uslugom koja se pruza.l?

Veza izmedu kompetencije radne snage i kvalitete pruZene usluge je
konceptualno jaca s obzirom da je veCina danih usluga ili zadataka cesto pruZena od
strane  zaposlenika  organizacije/ustanove. @ Nakon godina organizacijskog
restrukturiranja i re-inZenjeringa poslovnih procesal8, menadZment u knjiZnici pocinje
prepoznavati da je produktivha radna snaga sve vaznija u postizanju konkurentske

prednosti za ustanovu, pa ¢ak i na globalnoj osnovi.

14 Drucker, Peter. Towards the New Economy. London: Heinemann, 1994. Str. 37.

15 Ozreti¢-DosSen, Purdana. Nav.dj. Str. 35.

16 Previsi¢, Jozo, Purdana Ozreti¢-DoSen. Osnove medunarodnog marketinga. Zagreb: Masmedia, 2000. Str.
258.

17 Hart, C.W.L. The Power of Unconditional Service Guarantees: Harvard Business Review,1988. Str. 54.

18 Champy, James. Reengineering Management: the Manadate for New Leadership. London: Harper Collins
Pub., 1995. Str. 145.
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UsluZna je vrijednost kreirana od strane zadovoljnih, predanih i produktivnih
zaposlenika jer imaju kvalitetu radnog Zivotal® (QWL - quality of work life, u daljnjem
tekstu Ce se rabiti ovaj akronim) koju osigurava usluzna organizacija. Mnogi autori koji
se bave ljudskim resursima impliciraju postojanje uzroc¢nih veza i govore kako ce
kvaliteta radnog zivota, koja se mjeri osjecajem djelatnika prema njihovom poslu,
kolegama, korisnicima i drugim slicnim ustanovama, utjecati na stvaranje lan¢anog

efekta koji ¢e dovesti do rasta organizacije i konacno profitabilnosti u kulturi.
Kvaliteta radnog Zivota (QWL)

Fitzsimmons QWL definira kao proces kojim organizacija odgovara na potrebe
zaposlenih, razvijaju¢i mehanizme koji ¢e im dopustiti da u potpunosti donose odluke
koje kreiraju njihove Zivote na poslu.20 QWL prepoznat je kao viSedimenzionalni projekt
i ne mora biti univerzalan ili vjecan. Klju¢ni koncepti o kojima se raspravlja u literaturi
jesu: sigurnost posla, bolji sustav nagradivanja, vece place, mogucnost rasta i
sudjelovanje u timskim grupama. Osim toga QWL moguce je definirati i kao povoljne
uvjete i okolinu radnog mjesta koja podupire i promovira zadovoljstvo djelatnika
pruzZajuci im nagrade, sigurnost posla i moguc¢nost rasta.?! Te su varijable koriStene i u
istrazivanju zaposlenika NSK.

Veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i zadovoljstava korisnika jest
konceptualno jaka jer postoje mnoge interakcije izmedu ta dva oblika zadovoljstva koja
smo i mi pokusali utvrditi u istrazivanju.

Zadrzavanje jake kulture orijentirane prema zaposlenicima koja ima za cilj
osigurati sigurnost posla i zadovoljstvo, utjeCe na stvaranje najproduktivnijih

zaposlenika.22

19 Neki autori definiraju "internu kvalitetu usluga" kao kvalitetu radne okoline koja doprinosi zadovoljstvu
zaposlenika te je joS poznata i kao kvaliteta radnog Zivota ili QWL. Ovaj se pojam prvi puta pojavio tijekom
1972. godine na International labor relations conference. Prve kompanije koje su inicirale program QWL
kao program radnih reformi bile su United Auto Workers i General Motors.

20 Fitzsimmons, J.A, Fitzsimmons, M.. Service Management: Operations, Strategy, and Information
Technology. Boston: McGraw-Hill, 1998. Str.3.

21 Quality of work life and performance : An ad hoc investigation of two key elements in the service profit
chain model. R.S.M. Lau, School of Business, University of South Dakota, Vermillion. // USA International
Journal of Service Industry Management 11, 5(2000), str. 422-437.

22 Schein, Edgar H. Organizational culture and leadership. San Francisco : Jossey-Bass, 2010. Str. 9.
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lako pojam QWL nikada nije bio koriSten u radovima Leveringa i Moskowitza?23,
kriterij koji su koristili u ocjenjivanju kompanija blizak je onima QWL s obzirom da su se
usredotocili na sigurnost posla, mogucnosti napredovanja zaposlenih, nagrade i
cjelokupno zadovoljstvo zaposlenih. [ako neke progresivne metode upravljanja ljudskih
potencijala poput samoupravljivih timova, sudjelovanja u menadZmentu i liderstva nisu
spomenuti kao dijelovi kriterija, Levering i Moskowitz Cesto su koristili miSljenja
zaposlenih o QWL. Mnogi od ¢imbenika, kao Sto su ponos na rad i kompaniju,
otvorenost, poStenost, ljubaznost i kolegijalnost, koji su dio te prakse, ukljuceni su u
kriterije. Te prakse upravljanja ljudskim potencijalima instrumenti su za oblikovanje
QWL. Levering i Moskowitz su identificirali pet karakteristika koje odreduju kompanije
koje se nalaze na listi i koje ih razlikuju od svih ostalih kompanija: vece sudjelovanje
zaposlenika, veca osjetljivost na pitanja rada/obitelji, viSe dvosmjerne komunikacije,
bolja podjela pla¢a, nagrada, mogucnosti napredovanja i viSe zabave.

Promatrani odnosi rasta s QWL konzistentni su i impliciraju da stvaranje
strategije koja ojaCava komponentu ljudskih potencijala u usluznim djelatnostima ima
pozitivan utjecaj na financijsku ucinkovitost usluzne ustanove te smo i mi ukljucili
navedene varijable u istrazivanje.

Jedan od ciljeva Strategije upravljanja ljudskim resursima u NSK odnosi se na
povecanje zadovoljstva i motiviranosti djelatnika, ¢ime se postiZe i povecanje ukupne
poslovne uspjesnosti i konkurentnosti knjiznice.

Kako bi se postiglo da djelatnici osobno daju najve¢i moguci doprinos postizanju
ciljeva knjiZnice, potrebno je upoznati ¢cimbenike koji ih u radu motiviraju i zbog kojih sa
zadovoljstvom obavljaju svoj posao, ali utvrditi i one ¢imbenike koji na njih djeluju
demotivirajuce ili su bez vece vaznosti.

Buduc¢i da se radi o psiholoskim faktorima nedostupnim izravnom mjerenju, o
njihovu postojanju i djelovanju zaklju¢ujemo temeljem opaZanja stavova, vrijednosnih
orijentacija i ponasSanja djelatnika knjiZnice, odnosno kvantitativnim i kvalitativnim

istrazivanjima.

23 Levering, R., Moskowitz,M. The 100 Best Companies To Work For in America. New York : Plume Book,
1994.
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Nacionalna i sveuciliSna knjiZznica u Zagrebu

Nacionalna i sveuciliSna knjiZznica u Zagrebu javna je ustanova od nacionalnog
znaCaja koja obavlja knjiznicnu i informacijsku djelatnost nacionalne knjiznice
Republike Hrvatske i srediSnje knjiZnice SveuciliSta u Zagrebu. KnjiZnica obavlja i
znanstveno-istrazivacku i razvojnu djelatnost radi promicanja hrvatskog knjiZnic¢arstva
te izgradnje i razvoja hrvatskoga knjizni¢nog sustava. Utemeljitelj Nacionalne i
sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu je Republika Hrvatska.24

Poslanje?> Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu jest pruZiti svakom
Korisniku, stvarnom i potencijalnom, hrvatskom drustvu u cjelini kao i svima
zainteresiranima, bez obzira gdje se nalazili, najkvalitetniju knjiZni¢nu uslugu,
zadovoljstvo gradom u fondovima KnjiZnice, jednako u njezinoj nacionalnoj kao i u
sveuciliSnoj odrednici, jednako u njezinim analognim, kao i u digitalnim formatima;
povecati razinu znanja i sposobnosti na nacionalnoj te prepoznavanje tih sposobnosti na
medunarodnoj razini prikupljaju¢i, obradujuci te dajuci na koristenje gradu okupljenu u
zbirkama.

Nacionalna i sveuciliSna knjiznica u Zagrebu treba predstavljati najbolji,
najbogatiji i najvjerodostojniji izvor informacija o Republici Hrvatskoj, Hrvatima,
pripadnicima hrvatskog naroda izvan Republike Hrvatske te svim pripadnicima
nacionalnih manjina u Republici Hrvatskoj, hrvatskoj kulturi i znanosti. Izvori
informacija moraju biti temeljeni na standardima i mjerilima kvalitete i profesionalnosti
u svim segmentima poslovanja: KnjiZznica korisnicima mora biti prvi izbor pri trazenju
informacija, partner u ucenju i stvaranju znanja; zaposlenicima kvalitetan poslodavac
koji ih motivira na rad; druStveno odgovorna ustanova s jakim poslanjem sluZenja
op¢em dobru i javnom interesu.

U NSK je zaposleno ukupno (ukljuCuju¢i zamjene) 315 zaposlenika koji se
financiraju iz sredstava Drzavnog proracuna (strucni djelatnici i pomo¢no osoblje).26

Sveukupno 150 zaposlenika ili 47,63% ima visoku stru¢nu spremu, od c¢ega je 8 doktora

24 Misija i vizija, 2011. URL: http://www.nsk.hr/misija-vizija/(2011-10-01)
25 Prijedlog programa rada i razvoja nacionalne i sveuciliSne knjiznice u Zagrebu za razdoblje od 2011-

2015. URL: : www.nsk.hr/wp-content/uploads (2011-12-01)

26 [zmijenjeno i dopunjeno izvjeSée o radu za 2011. godinu Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu
URL: www.nsk.hr/wp-content/uploads/.../izvjeS¢e-sa-zaklju¢kom-2011. (2011-10-01)
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Brv .

spremom drugih profila (pravnici, ekonomisti, informaticari, konzervatori i sl.).

ViSu stru¢nu spremu ima 26 zaposlenika ili 8,25%, srednju stru¢nu spremu imaju
125 zaposlenika ili njih 39,68%, a niZu stru¢nu spremu ima 14 zaposlenika ili 4,44%.
Tijekom 2011. godine na teret vlastitih sredstava KnjiZnice zaposleno je 7 zaposlenika (3
sigurnost.

Godine 2011. s ukupno 12 zaposlenika prestao je ugovor o radu i radni odnos u
KnjiZnici, od Cega je s 4 zaposlenika potpisan sporazum o prestanku ugovora o radu, 2 je
zaposlenika otiSlo u starosnu mirovinu, 1 je zaposlenik otiSao u invalidsku mirovinu, 1 je
zaposlenik preminuo, 1-om je zaposleniku istekao mandat, a za 3 zaposlenika istekao je
ugovor o radu na odredeno vrijeme.

Do kraja 2011. s ukupno 18 zaposlenika zasnovan je radni odnos i potpisan ugovor o
radu, od ¢ega s 10 zaposlenika na odredeno vrijeme te s glavhom ravnateljicom na

mandat od 4 godine.
Ciljevi istrazivanja:

1) Procijeniti op¢u razinu radnog zadovoljstva/nezadovoljstva
2) Utvrditi stupanj radnog zadovoljstva s obzirom na spol, dob, radno iskustvo,
obrazovanje te radno mjesto djelatnika.
3) U skladu s dobivenim podacima predloziti mjere i aktivnosti za Kkontinuirano
podizanje razine op¢e motiviranosti i zadovoljstva poslom djelatnika knjiZnice.
Ti ¢e zakljucci ukazati na korake u upravljanju ljudskim resursima potrebnima
kako bi se implementirale strategije koje ¢e omoguciti identificiranje, odrZavanje te
razvijanje resursa i potencijalnih sposobnosti koje nudi ljudski kapital Nacionalne i

sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu.
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[strazivanjem zadovoljstva zaposlenika saznajemo kakva je atmosfera u knjiznici,
visina lojalnosti zaposlenika te takoder kvaliteta upravljanja ljudskim potencijalima. A

ne zaboravimo, samo zadovoljan zaposlenik produktivan je i uc¢inkovit.
Metodoloski okvir istrazivanja

Prikupljanje podataka obavljalo se od 20. listopada 2011. do 1. studenog 2011.
godine u prostorima Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu. Tijekom mjeseca
rujna 2011. godine definirani su postupci, metode, vremenski okvir istraZivanja i osobe
ukljucCene u Projekt i na strani NSK i na strani Instituta.

Osam dana prije istrazivanja ravnateljica NSK poslala je cirkularno pismo svim
zaposlenicima o provodenju istraZivanja i zamolila ih za maksimalnu suradnju. Sazvan je
sastanak sa svim voditeljima sluzbi Knjiznice gdje je predstavljen plan i nacrt
istrazivanja.

Voditelji projekta proveli su istraZivanje tijekom listopada 2011. godine, i to
koriStenjem dviju standardnih metoda istrazivanja:

Internim (desk) istraZivanjem obradili su se dostupni sekundarni izvori
informacija: knjige, znanstveni i stru¢ni ¢lanci iz podrucja knjiZnicarstva, istrazivanja
trzista, istraZivanja i vrednovanja usluga, statisticke publikacije, interni radni materijali,
banka podataka Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice u Zagrebu, dostupni podaci prijasnjih
istrazivanja u NSK, Internet i drugo.

Sekundarno je istrazivanje posluzilo za postavljanje ciljeva primarnog
istrazivanja.

U sklopu eksternog (field) istrazivanja provedeno je:

e kvalitativno istrazivanje dubinskim intervjuom i

e kvantitativno istraZivanje metodom anketnog upitnika kojeg su zaposlenici

mogli ispunjavati samostalno putem weba.
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Dakle, koriStena je kombinirana metodologija?’ kako bi rezultati istraZivanja bili
bogatiji i vjerodostojniji. U ovom radu bit ¢e prikazani rezultati kvalitativnog

istraZivanja.
DubinskKi intervjui - tijek istrazivanja i uzorak

Zbog nepristajanja veCine odabranih ispitanika - zaposlenika knjiZnice na
sudjelovanje u fokus grupama morao se uvesti dubinski intervju2é kao kvalitativna
metoda istrazivanja koji se zasnivao na razgovoru moderatora i samo jednog ispitanika,
odnosno zaposlenika NSK.

[straZivanjem su obuhvaceni samo strucni djelatnici Knjiznice.

Ukupno je obavljeno pet dubinskih intervjua. Jedna osoba izabrana je slucajnim
odabirom u prostoru knjiZnice. Jedna osoba odabrana je sluajnim odabirom izmedu 12
predloZenih sugovornika prve intervjuirane osobe. Ostale tri osobe izabrane su
slu¢ajnim odabirom s popisa svih stru¢nih zaposlenika knjiZnice.

Uzorak su cinila dva ispitanika muskog spola i tri ispitanika Zenskog spola. Dob
ispitanika, odnosno srednja vrijednost godina jest 40 godina. Cetiri ispitanika bili su VSS
(dva ispitanika bili su dr.sc., a jedan od njih bio je voditelj odjela) te jedan ispitanik SSS,
na mjestu pomoc¢nog knjiznicara. Svi ispitanici imali su viSe od 10 godina staZa u NSK.

Nastojalo se da zaposlenici u svojim odgovorima budu nesputani i slobodni te
smo se prilagodili njihovu nac¢inu komunikacije i tako vodili i usmjeravali razgovor. Zbog
zanimljivosti nalaza poneka su pitanja detaljnije razradena i personalizirana. Intervjui su
trajali prosjecno 1 sat. Moderator je pokusao na objektivan nacin, pazljivim slusanjem i
biljeZenjem odgovora, provesti analizu i donijeti odredene, relevantne zakljucke koji su
predstavljeni u rezultatima istrazivanja.

Metoda dubinskog intervjua izabrana je zbog sljedecih prednosti ove metode:

individualan pristup ispitanicima omogucavao je razgovor o osobnim, povjerljivim i

27 Zelenika, Ratko. Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela. Rijeka: Ekonomski
fakultet; Kastav: 1Q plus, 2014. Str. 194.

28 Dubinski intervju relativno je nestrukturirani i opSirni intervju u kojem ispitiva¢ nastoji dobiti opsirne,
duboke i detaljne odgovore na postavljena pitanja.
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osjetljivim temama, fleksibilnost diskusije ukazala je na neke nepredvidene elemente
problema, nestrukturiranost intervjua.

Nakon prikupljanja svih podataka organizirao se postupak kategoriziranja
odgovora, njihova logicka kontrola, kodiranje i unosenje u racunalo. Obrada podataka

obavljena je raCunalom.
Sumarni rezultati istrazivanja zaposlenika i rasprava

[strazivanje zaposlenika, provedeno kvalitativnom metodologijom, dalo je vrlo
zanimljive rezultate, koji ¢e biti prezentirani u nastavku rada. Inicijalno ¢e se analizirati
kvalitativno istraZene odrednice zadovoljstva i motiviranosti zaposlenika NSK, koje su
grupirane prema sljede¢im sadrzajnim odrednicama:

e znacaj i priroda vlastitog posla, obiljeZja institucije, relevantni akteri u postojecoj
organizaciji NSK, negativni aspekti rada u NSK, pozitivni aspekti i zadovoljstvo
radom u NSK, uvjeti rada i uredenja radnog prostora, potrebne organizacijske

promjene, percepcija menadZzmenta NSK, percepcija korisnika NSK.

a) Znacaj i priroda vlastitog posla

Prvenstveno, treba ukazati na ¢injenicu da postoji nekoliko skupina percepcija
vlastitog posla i vlastite uloge u organizaciji, iz kojih, u nastavku motivacijskog
procesa??, kako je i poznato iz teorije menadZmenta, proizlaze i Kkarakteristike
zadovoljstva i motivacije.

Kako se moZe iscitati iz percepcija zaposlenika (Slika 1), dva zaposlenika iz
uzorka doZivljavaju svoj posao kao stabilan i ,¢inovnicki“, a u nesto loSijem slucaju -
monoton i rutinski, dosadan i neadekvatan. S druge strane, postoji skupina zaposlenika
koja voli svoj posao i nalazi u njemu inherentno zadovoljstvo, s obzirom da ga opisuju
pozitivnim atributima (dinamican, zanimljiv, kreativan, raznolik i sl.). U tom se smislu
moZe zakljuciti da u NSK postoje vrlo razlic¢ite skupine zaposlenika, koji se znacajno
razlikuju s obzirom na razinu samoaktualizacije, proizasle iz zaposlenja u knjiznici, a iz

Cega proizlaze i znacajne razlike u zadovoljstvu i motivaciji.

29 Maslow, Abraham. The Farther Reaches of Human Nature. New York: Penguin, 1971. Str. 30.
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Pozitivne percepcije Negativne percepcije
e dinamican, zanimljiv e monoton
e odgovoran e zatupljujuci, dosadan
e Kkreativan, koristan e (Cinovnicki
e raznolik e zahtjevan
e stabilan, rutinski e stresan
e istrazivacki e praktican
e najbolji posao na svijetu e zadovoljavajuci
itz Slika 1. Izabrane kvalitativne percepcije zaposlenika: znacaj i priroda vlastitog posla

2014

b) Obiljezja institucije
Sli¢na se obiljeZja, kao i u slucaju analize percepcije vlastitog posla, mogu uociti i
kod doZivljaja NSK kao institucije. Na slici 2 vidljivo je da doZivljaj knjiZnice kod
ispitanika varira od ,funkcionalne“ percepcije knjiznice kao ,drzavnog posla“ sa
stabilnom plac¢om, preko razli¢itih razina emocionalne povezanosti s NSK (koja se moze

zasnivati na razli¢itim motivima: od doprinosa vlastitoj i tudoj samoaktualizaciji, preko

~

KNJIZNICARSTVO

srv

motiva - usmjerenih na ulogu NSK u o€uvanju nacionalnog kulturnog blaga i identiteta,

motiva doprinosa drustvu kroz pomo¢ studentima i izgradnju znanja, itd.).

Glasnik
Drustva
knjiznic¢arstva

Slavonije
i Baranje

¢ Volim svoj posao

e OkruZenje s puno pametnih i sposobnih ljudi

¢ Imam nekoliko prijatelja u NSK

e Veliko postovanje prema NSK -> nacionalni naboj

e Imam privilegiju brinuti o izuzetnoj bastini

e Rad u kulturnoj / javnoj ustanovi - a ne Zelim raditi u komercijalnim
djelatnostima

e Veseli me vidjeti da doprinosim tudem rastu (korisnicima) a i vlastitom rastu i

razvoju
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Rad s mladim ljudima - i ti sam rastes$

Na tragu najrazvijenijih u Europi i svijetu

[zuzetno mi se svida posao

[zuzetni uvjeti i interesantnost posla

DruStvenost i osobni rast

Ugled, kultura, ponos

Krovna institucija koja brine o svim knjiznicama

Maticna institucija koja treba educirati sve o vrijednostima
KnjiZnica za studente

Unutra je blago hrvatskog naroda: knjiZevnost, pismenost, povijest
Cuva sve hrvatske knjige i sve svjetske knjige o Hrvatskoj

[zvor izuzetne strucne literature

Sve Sto NSK radi “pripada svima”

Jedna od najmodernijih i najljepsih zgrada

Prostor gdje intelektualci razvijaju svoja znanja

Siguran i stabilan posao

Imam vremena i za svoj rad

Rad u kulturnoj / javnoj ustanovi - a ne Zelim raditi u komercijalnim

djelatnostima

Slika 2. Izabrane kvalitativne percepcije zaposlenika: NSK kao institucija

Za razliku od proslog pitanja gdje su dva ispitanika imala negativnu percepciju

posla, sada je samo jedan ispitanik muskog spola i doktor znanosti negativno orijentiran
u smislu da ima siguran i stabilan posao, ne Zeli raditi u privatnim poduze¢ima kao i da
ima vremena za vlastiti rad. Rezultati pokazuju da ostali ispitanici imaju visoku razinu

emocionalne povezanosti s ustanovom u kojoj rade.
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c) Relevantni akteri u postojecoj organizaciji NSK

U analizi relevantnih aktera u postojecoj organizaciji NSK, u kontekstu tzv.
,organizacijske politike®, tj. realne raspodjele moci i ovlasti izmedu aktera u organizaciji,
medu zaposlenicima postoji raSirena percepcija da se napredovanje i nagradivanje
temelje na neobjektivnim kriterijima.3? Zanimljivo je da svih pet ispitanika imaju sli¢nu
percepciju o nagradivanju i napredovanju, iako je u uzorku i jedan voditelj. Treba
napomenuti da percepcija ovakve situacije predstavlja problem koji demotivira
zaposlenike i smanjuje njihov radni ucinak, bez obzira je li ona (visSe ili manje) realno
utemeljena. [z navedenog je razloga potrebno djelovati na potencijalne uzroke opisane
situacije, odnosno na uzroke njezine percepcije, o ¢emu se podrobnije raspravlja u

nastavku rada.

d) Negativni aspekti rada u NSK

Svi zaposlenici kao jedan od temeljnih nedostataka svog rada u NSK izdvajaju
nedovoljno visoke place, Sto se kompenzira emocionalnom povezanos$cu s institucijom i
pozitivnom percepcijom njenog djelovanja i uloge u drustvu, ili, pak, vrlo pozitivhim
doZivljajem vlastitog posla i njegovog druStvenog doprinosa3l. Postoji percepcija da
zaposlenici NSK kao krovne knjiZni¢ne institucije u RH stalno dobivaju obecanja o rastu
placa, koja se ne ostvaruju. Ipak, poseban problem predstavlja nedostatak jasnog sustava
stimulativnog placanja, zbog kojeg zaposlenici ne mogu povezati svoj radni ucinak s
ostvarenom visinom primanja. Nadalje, javlja se i percepcija netransparentnosti u
nagradivanju, Sto zahtijeva razvoj sustava upravljanja ljudskim resursima u instituciji.
Trebao bi se svakako donijeti Pravilnik o nagradama i nagradivanju sa vrlo jasnim
kriterijima, koji sada ne postoji u NSK, a koji bi uklonio percepciju netransparentnosti

nagradivanja djelatnika.

30 ,Na voditeljska mjesta se dolazi po simpatijama i nepotizmu $to je imanentno i ostalim drZavnim i javnim
sluzbama, a ne po ucinkovitosti odnosno sposobnosti“; ,Cesto se dogodi da vazne i komplicirane poslove
odrade sposobni djelatnici s niZzom stru¢nom spremom, dok cijeli posao vode djelatnici na visokom poloZaju
koji jedva znaju prezentirati napravljeno, ali se uredno potpisuju na napravljeni posao.“

31 ,Svoj posao obavljam iz duZnosti i poStovanja prema NSK...Sretna i zadovoljna nisam...no, to me ne prijeci

da 31 godinu volim ovu Ustanovu i ¢asno joj sluZim... I ne gledam radno vrijeme, jednostavno rec¢eno ,posao
treba napraviti, bez obzira na koliko se sati protegnuo... No, zato imam mir koji mi beskrajno zna¢i.”

ALEKSIC / SEITER-SVERKO



238

broj bibliografske jedinice

Nedostatak sustavnog i kvalitetnog upravljanja ljudskim resursima, kao i
posebnog odjela koji bi se bavio ovom problematikom, ima posljedice koje se trenutno
osjecaju na viSe podrucja. Jedno od najvaznijih jest napredovanje i rad menadZera nize
razine - voditelja i voditeljica odjela. Postoje brojne negativnhe percepcije rada
voditelja/voditeljica odjela, povezane s razlic¢itim aspektima upravljanja knjiZnicom, a
koji ukljucuju:

- organizaciju rada32

- nekorektno izvjeStavanje o obavljenim radnim obvezama i opsegu rada, kao i razlicite
oblike neeti¢nog ponasanja33

- evaluaciju radnog doprinosa i primanje realisticnih povratnih informacija o ostvarenim
performansama, odnosno rezultatima rada34

- Skolovanje i napredovanje3>

Navedeni primjeri loSe menadZerske prakse posebno ukazuju na potrebu
definiranja sustava ,upravljanja pomocu ciljeva“ (Management by Objectives)3¢, unutar
knjiZnice, kojim bi se jasno:

(a) definirao plan postignuca knjiZnice kao cjeline, koji bi se , kaskadno spustio“ na nize
razine (odjele, organizacijske jedinice) i pojedine zaposlenike,

(b) pratilo ostvarenje ciljeva na svim organizacijskim razinama i

32 ,0d nas je, naime, viSe puta zahtjevano da ostajemo nakon radnog vremena (bez prethodne najave
voditeljice), a prekovremeni sati nam nikada nisu plaéeni (2009.). Napominjem konstantna psihicka
maltretiranja (prijetnje zabranom koriStenja unaprijed planiranog godi$njeg odmora, kojeg je doti¢na
voditeljica sama odobrila, podcjenjivanje, neorganiziranost voditelja koji krivnju zbog neizvrSenog posla
prebacuju na djelatnike...”),

33 Jedan od nadredenih djelatnika traZio je da odredeni segment njegovog posla obavim umjesto njega i
njemu dopustim da se potpise kao da je osobno obavio posao, a zauzvrat bi mi bio omoguéen "odlazak na
skupove u inozemstvo". Kad sam to odbio, navedni mi je posao redovnim putem dodijeljen kao radni zadatak.
Neposredno pred rok za izvrsenje zadatka (u trenutku kad sam posao vec zavrsio i provjeravao jesam li sve
ispravno obavio), nadredeni djelatnik me uklonio s radnog zadatka i u zavr§nom izvje$éu namijenjenom visoj
razini naveo da je sam obavio radni zadatak.”),

34 Uglavnom za dobro obavljen posao dobivam pregrst izmisljenih kritika od strane nadredenih. Pored
mjesecnih izvjeséa, dnevnika, radnih lista, dokumentacije o obavljenim... radovima Cesto piSem dodatna
izvjeS§éa o ome Sto radim i tada se voditelji Zale da nemaju pojma sto se zadnjih par mjeseci radilo u
Odsjeku... Usprkos priznanju i pohvalama ustanova i zbirki za koje sam posao obavila (vodila radove)
kritikama od strane nadredenih nikad kraja. Tamo gdje sam vodila radove nisam navedena u izvjes¢ima da
sam te poslove radila...po kratkom roku ili poslovima koji se do tada u Odjel nisu radili, voditelji mi govore da
nisam za timski rad.”

35 ..moja voditeljica Odjela, mogu slobodno reci, izvrsila je pritisak na mene vezano uz nastavak skolovanja,
uz obecanje da ce troskove studiranja snositi NSK. Kad sam upisala fakultet, moja voditeljica je naglo dobila
amneziju i rekla da "ne zna o ¢emu pricam”. Studij sam placala sama iz skromne place dobivene u NSK. Na
moje zamolbe uz detaljna obrazloZenja i predolenje studentske isprave iz koje se vidi da sam poloZila sve
ispite, ni dan danas mi nije odgovoreno hocu li ¢u dobiti natrag uloZena sredstva.).

36 Bahtijarevié-giber, F., Sikavica, Pere. Leksikon menadZmenta. Zagreb : Masmedia, 2001. Str. 626.
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(c) evaluirali radni doprinosi zaposlenika i menadZera u NSK.

Ovakav sustav planiranja, procjene radnog doprinosa i evaluacije dostignuca nije
novost, ni u javnom i neprofitnom sektoru u vecini razvijenih zemalja EU-a, SAD-u, itd.
On podrazumijeva uklanjanje straha i poslusnosti kao temeljnih problema u upravljanju
javnim institucijama te afirmira suradnju i odgovornost za transparentno postizanje
osobnih i organizacijskih ciljeva. Osim planiranja i definiranja ciljeva za sve zaposlenike,
u ovakvom se sustavu od menadzera traZi vodenje biljeZaka o kriticnim incidentima i
postignu¢ima zaposlenika, kontinuirano pruZanje povratnih informacija i odrzavanje
formalnih godisnjih razgovora, na osnovu kojih se donose odluke vezane uz
nagradivanje, Skolovanje i promociju zaposlenika. Nadalje, postojanje formalnih
godis$njih razgovora, koji se odnose na evaluaciju proslog radnog doprinosa i planiranje
cilieva za buduce razdoblje, osigurava se i mehanizam koji sprjecava subjektivno
odlucivanje menadZera nizih razina i otvara formalni komunikacijski kanal za evaluaciju
njihovog rada.

U okviru istraZivanja utvrden je i velik broj prijedloga vecéine zaposlenika (osim
zaposlenika koji je voditelj), kojim bi se moglo unaprijediti funkcioniranje najniZe razine
menadZmenta, a koji ukljuc¢uju: uvodenje reizbora za voditeljska radna mjesta, uvodenje
probnog roka za voditeljska radna mjesta, poboljSanje sposobnosti i stru¢nosti voditelja,
a posebno na razini vjestina organizacije rada i komunikacijskih sposobnosti.

Organizacija rada i organizacijska struktura u kvalitativnom su se istrazivanju
iskazali kao joS jedna ,bolna tocka“ djelovanja NSK. Naime, postoji veci broj iskaza o
neadekvatnoj raspodjeli zaposlenika na radna mjesta, kako s aspekta sposobnosti za
njihovo obavljanje, tako i s aspekta nezadovoljstva zaposlenika koji ih trenutno
obavljaju. U kontekstu nezadovoljstva poslom, veéina zaposlenika osjeca se
»Zarobljenim“ na radnom mjestu koje ne odgovara njihovim znanjima i sposobnostima,
bez nagrade i daljnje mogucnosti napredovanja, zasnovane na rezultatima i
sposobnostima.

Stoga bi menadZment NSK trebao hitno preispitati postojece opise i specifikacije
poslova (odnosno, tzv. sistematizaciju radnih mjesta), sto je, ujedno, i preduvjet za
uvodenje suvremene prakse i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.

Nadalje, potrebno je preispitati i propise te procedure za obavljanje radnih

aktivnosti, jer istraZivanje ukazuje na veliku sporost, pa ¢ak i u rutinskim radnim

ALEKSIC / SEITER-SVERKO



238

broj bibliografske jedinice

aktivnostima, kao Sto je nabava potro$Snog materijala, odnosno osiguranje ispravnosti
tehnic¢ke opreme, o kojoj ovisi radna ucinkovitost zaposlenika.

Problemi tromosti sustava javljaju se i u podruc¢ju unapredenja djelovanja NSK, s
obzirom da zaposlenici primjecuju da je vrlo teSko ,plasirati“ svoju ideju u sustavu koji
obiluje dugotrajnim, formalnim procedurama, pri cemu se ponekad i voditelji neeticki
ponasaju, ,blokiraju“ ideje svojih suradnika/suradnica, ili ih, ¢ak, i prisvajaju kao
vlastite.

lako bi se problemi s razvojem, odnosno unapredenjem kvalitete djelovanja, u
odredenoj mjeri rijeSili i kroz sustavno upravljanje ljudskim potencijalima, u ovom je
kontekstu korisno razmisliti i o formalnom sustavu sugestija za unapredenje djelovanja
NSK, koji bi se mogao implementirati kao jednostavan sustav ,kutije(a) za sugestije“ u
koju bi se ubacivali za to predvideni formulari, ili, pak, kao dio informacijskog sustava
knjiznice. U svakom slucaju, trebalo bi osigurati da se, za svaku predanu ideju ili
sugestiju, u propisanom roku, zaposlenicima daje odgovaraju¢a povratna informacija, a
da se najbolje ideje/sugestije i nagraduju, npr. odredenim postotkom ostvarene ustede,
dodatno ostvarenog prihoda, i sli¢no.

Takoder bi se mogao implementirati sustav ,kutije za prigovore ili prituzbe“, koji
bi naravno bili anonimni, ali ukazali menadZmentu na nezadovoljstvo pojedinim
segmentima poslovnih procesa ili djelatnicima.

Osim usporenosti u organizaciji i radnim procesima, svi zaposlenici izdvajaju i
nedostatak evaluacijskih mehanizama, koji bi ukazali na probleme u ostvarenju Zeljenih
ucinaka. Tako se, primjerice, ukazuje na postojanje velikog broja nezavrSenih ili
nezadovoljavajucih projekata, koji se ne privode kraju, ve¢ se zapocinju potpuno novi
projekti. Navedeno bi mogao biti i problem neadekvatne i previSe formalizirane

komunikacije medu odjelima.

e) Pozitivni aspekti i zadovoljstvo radom u NSK
Kao pozitivne aspekte rada u NSK, najveci broj zaposlenika navodi inherentne
karakteristike posla, povezane sa samoaktualizacijom, kao i percipiranim drustvenim
statusom posla u ovoj instituciji, kao i same institucije.
Konkretno su, u okviru kvalitativnog istrazivanja, kao posebne prednosti rada u knjiZnici

navedene sljedece odrednice: zanimljivost, kreativnost, dinami¢nost rada s korisnicima,
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dostupnost i pregled najnovijih izdanja literature, dobra komunikacija, donekle
samostalnost, odgovornost, komunikacija s korisnicima, svakodnevno Sirenje znanja,
mogucnost komunikacije s ljudima iz javnog zivota i kulture, moguénost osobnog
razvoja u struci, mogucnost permanentnog profesionalnog usavrSavanja (s obzirom na
dostupnost grade svake vrste), rad u srediSnjoj ustanovi (knjiznic¢arske) struke i
nacionalnoj kulturnoj ustanovi, utjecaj i ugled ustanove u knjiZni¢arskoj struci,
bogatstvo i velicina fonda, doticaj sa suvremenom izdavackom produkcijom preko
pregledavanja CIP zapisa u katalogu, ve¢a inventivnost i dinami¢nost u odnosu na
uobicajene bibliotekarske poslove, mogucnost daljnjeg osobnog obrazovanja i
informiranja, zanimljivost, kompleksnost, drustvena vrijednost same vrste posla koji bi
u pozitivnom i kreativnom okruZenju mogao biti prekrasan, odrZavanje i zastita fonda za
sljedece narasStaje, mogucnost pristupa informacijama, dugogodiSnja prijateljstva,
humani pristup radu, mogucnost izraZavanja osobnosti, rad nije opterecen profitom vec
javnim dobrom, NSK je postalo srediSnje mjesto u Zagrebu, pa i Sire, za okupljanje
mladih koji su Zeljni znanja i razmjene znanja s ostalim studentima, ugled i vaZnost
ustanove.
Imaju¢i na umu Herzbergovu teoriju motivacije3’, koja se temelji na pretpostavci

o suprotstavljanju tzv. motivatora (povezanih s osobnim rastom i razvojem zaposlenika
te samoaktualizacijom na radnom mjestu) i higijenika (povezanih s materijalnim
nagradivanjem i pogodnosS¢u/ugodnosSc¢u rada), moZe se kazati da u NSK prevladavaju
motivacijski ¢imbenici. Naime, kao tipi¢ni ,higijenici“, c¢ija prisutnost otklanja
nezadovoljstvo, ali i ne izaziva istinsku radnu motivaciju, izdvajaju se sljedece odrednice,
identificirane kvalitativnim istrazivanjem:

e redovita placa,

e zaStita od strane sindikata,

e dobri uvjeti rada,

e Kklizno radno vrijeme,

¢ veliki godiSnji odmor,

e omoguceno stru¢no napredovanje u visa knjizni¢na zvanja,

37 Vuji¢, Vidoje. MenadZment ljudskog kapitala. Fakultet za turisticki i hotelski menadZment: Rijeka, 2008.
Citirano prema:Herzberg, Frederick . One More Time: How Do You Motivate Employees?. //Harvard
Business Review 65, 5(1987), str. 109-120.

ALEKSIC / SEITER-SVERKO



238

broj bibliografske jedinice

e mogucnost dnevne prehrane toplim obrokom.

Ovakva situacija stvara vrlo pozitivan kontekst za upravljanje motivacijom i
vodenje zaposlenika u NSK, Sto bi trebalo potaknuti menadZment na ve¢ spomenuto
promisljanje sustavnijeg pristupa upravljanja ljudskim potencijalima i mogucih
organizacijskih zahvata u procese i organizacijsku strukturu knjiZnice. Na ovaj bi se
nacin ostvarili svi klju¢ni preduvjeti za postizanje maksimalne motivacije i zadovoljstva,
a samim tim i radne ucinkovitosti zaposlenika.

U kontekstu motivacije, kao klju¢ni ¢imbenici izdvajaju se bolja organizacija
radnog procesa, pri Cemu Ce se izbjeci teZnja pojedinih zaposlenika za pukim fizickim
,prisustvom“ na poslu, umjesto koncentracije na ucinkovitost u obavljanju radnih
zadataka, kao i nagradivanje - kako financijsko, tako i nefinancijsko. Stoga je, u okviru
kvalitativnog istraZivanja, posebna pozornost posvetena segmentu poZeljnih oblika

nagradivanja, a Ciji se rezultati prezentiraju u nastavku rada.

f) Uvjetiradaiuredenja radnog prostora

Zaposlenici primjecuju neadekvatno funkcioniranje klimatizacijskog sustava, koji,
narocito u ljetnim mjesecima te na ,nultoj“38 razini knjiznice, odrzava temperaturu na
(pre)niskoj razini za ugodan rad.

Radni se prostor, u velikom broju slucajeva, percipira kao premalen, pri ¢emu se i
kao problem navodi preklapanje smjena, kao uzrok koji spada u domenu organizacije
radnog procesa.

Isto tako zaposlenici primjec¢uju probleme u koje spadaju:
potreba za odrZavanjem ,idealne“ razine Cistoe i urednosti u prostoru NSK,
neergonomski oblikovani stolci nepodesni za dugotrajan rad uz uporabu racunala,
potreba za stvaranjem poticajnijeg radnog okruZenja - slike, biljke, i slicno, neadekvatno
osvjetljenje i refleksija danjeg svjetla na pojedinim radnim mjestima u NSK, problemi s
pripremama i odrZzavanjem posebnih dogadanja - manifestacija, koje stvaraju buku i
oteZavaju ili onemogucavaju obavljanje redovitih radnih procesa, obavljanje popravaka i
odrzavanja tijekom radnog vremena, a koji, ponovno, stvaraju buku i onemogucavaju

uCinkovito odvijanje radnog procesa, odusustvo zaposlenika s pojedinih organizacijskih

srv .
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jedinica, kao $to je info-pult, Sto stvara zabunu kod svih prisutnih u knjiZnici, a posebno
korisnike, koji traZe informacije od drugih zaposlenika i ometaju ih u njihovim redovnim

poslovima.

g) Potrebne organizacijske promjene

Kao Sto je ve¢ spomenuto, iz stavova zaposlenika proizlazi da je potrebno
pojednostaviti i znacajno ubrzati poslovne procese u knjiZnici, narocito proces ,puta
grade“ (od nabave knjige do mjesta na kojem je dostupna korisnicima) za $to postoji
¢itav niz ve¢ razradenih metodologija unapredenja, podrzanih i odgovaraju¢im
softverskim proizvodima.

Cilj ovakvih organizacijskih promjena bio bi, prvenstveno, usmjeren na
prevladavanje birokratskog pristupa organizaciji rada i vrednovanju rezultata radnih
procesa - kako s aspekta vanjskih korisnika, tako i unutarnjih (drugih zaposlenika, koji
,2konzumiraju“ rezultate rada prethodno obavljenih aktivnosti). Osim toga, smatra se da
bi se na ovaj nacin uklonila i uska grla, kao i unaprijedila komunikacija izmedu pojedinih
odjela knjiZnice.

Posebnu pozornost treba posvetiti i uspostavi formalnih komunikacijskih kanala
unutar i izmedu odjela, koji se moraju koristiti, kao i izradi odgovaraju¢ih uputa za

korisnike te naputaka za njihovo informiranje.

h) Percepcija menadZmenta NSK

Medu zaposlenicima postoji vrlo rasSirena percepcija o neadekvatnosti ponasanja
(bivseg) top menadZzmenta (do 2011. godine), koje je ostavilo vrlo loSe posljedice u
meduljudskim odnosima u knjiZnici. Konkretno se, u iskazima svih ispitanika, promjena
top menadZzmenta (od ozujka 2011.) spominje u kontekstu ,,osmijeha na licu koji se prvi
put pojavljuje” Svi zaposlenici iznose stavove da ¢e se sa novim menadZmentom
prevladati brojni problemi u meduljudskim odnosima, medu kojima su identificirani i:
razli¢iti oblici neproduktivne organizacijske politike, postojanje straha, konflikata i

neprijateljske klime medu zaposlenicima, itd.
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i) Percepcija korisnika NSK

MoZe se kazati da zaposlenici prepoznaju ,kulturu orijentiranu prema korisnicima“3?

Primjerice, jedan zaposlenik percipira ,op¢u klimu“ kao preduvjet za stvaranje
zadovoljstva zaposlenika i korisnika. Nadalje se prepoznaje i znacaj konzultiranja sa
zaposlenicima u funkciji obavljanja poslova orijentiranih prema korisnicima, a o ¢emu
govori sljedeca izjava: ,Kod organiziranja rada s korisnicima trebalo bi se posavjetovati
sa zaposlenicima - i to onima koji su direktno izloZeni korisnicima, a ne donositi odluke
bez njihova znanja. Cini se da se organizacija vrsi bez znanja $to se zapravo na kojem
pultu radi.”

Dakle, u istraZivanju su prepoznate teorijske odrednice o suradnji menadZmenta i
zaposlenika u stvaranju klime/kulture4?® usmjerene prema zadovoljenju potreba

Godina XVIII

korisnika te zadovoljstva kao kona¢nog ishoda cijelog procesa. U tom smisluy, Broj .2
menadZment NSK treba biti relativno zadovoljan postoje¢om situacijom, koja bi, daljnjim
radom na afirmaciji participativnog pristupa upravljanju, trebala ostvariti teorijski
definirane poveznice prema sljedecoj shemi: kultura organizacije orijentirana
korisnicima = aktivnosti orijentirane korisnicima < zadovoljni korisnici.

No, postoje i miSljenja da se ,....korisnicima previse toga tolerira“. Pravila knjiZnice

se skoro uopce ne poStuju i ne provode, zbog ¢ega bi trebalo obratiti paznju i na sustave

provedbe pravila ponaSanja u NSK.

~

KNJIZNICARSTVO

j) Identifikacija ostalih relevantnih ¢imbenika

Kao Sto je prethodno i naznaceno u analizi kvalitativnih rezultata istrazivanja,

pokazalo se da je njegov daljnji tijek potrebno dodatno fokusirati na tri izvojena  praws
knjiznicarstva
Slavonije

podrudja, i to: i Baranje

39 Gainer, Brenda; Padanyi, Paulette. The relationship between market-oriented activities and market-oriented
culture: implications for the development of market orientation in nonprofit service organizations. // Journal of
Business Research, 58, 6(2005), str. 854-862.

40 7ugaj, Miroslav; Bréi¢, Ruza; Bojanié-Glavica,Benedikt; Sehanovié, Jusuf. Organizacijska kultura. Varazdin :
TIVA tiskara; Fakultet organizacije i informatike, 2004. Str. 41.
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e analizu ,puta grade“ kao jedan od klju¢nih poslovnih procesa u knjiZnici i
potencijalni temeljni pokazatelj (benchmark) ostalih organizacijskih promjena,
¢ analizu Zeljenih oblika nefinancijske stimulacije zaposlenika te

e analizu Zeljenih oblika financijske stimulacije zaposlenika.

k) Analiza poslovnog procesa ,puta grade“

Opcenito su iskazani stavovi kako je put grade predug, odnosno da je potrebno i
viSe mjeseci, ili ¢ak i godina da se kupljena strana grada pronade na polici, odnosno da
postane dostupna korisnicima. U tom se smislu izgled prostora opisuje kao ,skladiste
knjiga stranih izdanja“i navodi da je prostor u kojem su smjeSteni zaposlenici zaduZeni
za obradu grade premali i neadekvatan, kao i da postoje brojne ,tocke primopredaje“
grade izmedu razlic¢itih odjela.#

Moze se zakljuciti da je procese potrebno pojednostaviti, ubrzati i staviti pod
kontrolu menadZmenta, odnosno redizajnirati poslovne procese, pri ¢emu bi se,
prvenstveno, uklonila postoje¢a uska grla i poradilo na ubrzanju aktivnosti, ne samo u
domeni puta grade, ve¢ i na generickoj razini. Medutim, o ovoj se problematici vec
prethodno raspravljalo, ali jo§ jednom treba upozoriti na otpore organizacijskim
promjenama i uvodenja transparentnog odvijanja procesa.

[sto tako, vaZno je da u svakom trenutku menadZment ima informaciju o stanju
procesa puta grade, tj. statusu svakog komada nabavljene grade, ¢ije napredovanje iz

jednog koraka procesa u drugi kasni viSe negoli je to prethodno utvrdeno.

1) Analiza Zeljenih oblika nefinancijske stimulacije zaposlenika
Zaposlenici su izrazili niz primjedbi u podrucju Zeljenih oblika nefinancijskog
nagradivanja, a koji se, prvenstveno, odnose na Zelju za uspostavljanjem partnerskog
odnosa s menadzmentom, kao i vecu fleksibilnost u organizaciji rada. lako u ustanovi

postoji fleksibilno (klizno) radno vrijeme, zaposlenici su, u veem broju slucajeva,

4 Kod knjiga namijenjenih otvorenom pristupu knjige fizicki previse putuju po zgradi: prvo prolaze odjel
prijema i obrade na nivou -1, nakon toga idu na signiranje na 3. kat, onda sevracaju na odjel zastite na nivo -1 i
na kraju na 3. ili 4. kat na obradu “. 1sto tako, ,, grada se tijekom obrade zna zagubiti, a na pojedinim mjestima
obrade uobicajeno je da nema zamjene za djelatnika na bolovanju/godisnjem pa dolazi do, ponekad, vecih
zastoja “.
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iskazali potrebu za jos fleksibilnijim odradivanjem svojih radnih obveza, posebice kada
imaju fiksne termine, poput specijalistickih pregleda u drZzavnim zdravstvenim
ustanovama i sl. U suprotnom, zaposlenici bez prave potrebe odlaze na bolovanje, Sto
predstavlja veliki gubitak radnog vremena i produktivnosti.*2
Od ostalih, Zeljenih oblika nefinancijskog nagradivanja/stimuliranja zaposlenika,
najcesce se izdvajaju sljedeci:
¢ slobodni dani, odnosno dodatni dani godiSnjeg odmora,
e strucna razmjena djelatnika NSK s djelatnicima iste struke u Hrvatskoj i izvan nje,
e strucno usavrsavanje, odnosno placanje dodatne edukacije, tecajeva, itd.,
e mogucnost sudjelovanja na stru¢nim konferencijama,
e mogucnost fleksibilnijeg rasporeda korisStenja godiSnjeg odmora (koji bi mogao
biti standard), trenutno se ¢ini pravom nagradom,
e placanje razlic¢itih oblika rekreacije, odnosno organizaciju odredenih oblika
rekreacije u neiskoriStenom prostoru u NSK,
e Kkarte za muzeje, kazalista, kina,
e organizirani izlet zaposlenika koji su zasluzili nagradu,
e obiljezavanje vecih obljetnice rada u NSK (10-20.. godina) organiziranjem
skromnog domjenka i druZenja na razini odjela/odsjeka,
e direktni pristup ravnatelju/ici,
e javne pohvale,
e uvodenje prostora za ,gablec” i prostora za pusace,

e placanje sistematskog zdravstvenog pregleda.

m) Analiza Zeljenih oblika financijske stimulacije zaposlenika
U okviru ovog dijela rada, ve¢ su iskazani prijedlozi zaposlenika za

transparentnijim i sustavnijim financijskim nagradivanjem, koje bi se zasnivalo -

42 Zeljela bih prvo obostrani odnos poStovanja i uvazavanja u odnosu poslodavac zaposlenik. Da osjecaj
sigurnosti posla nije "strah od jaceg zakona na strani poslodavca”. Da covjek tj. zaposlenik i njegovo dobro
bude u sredistu poslodavcu i da svako ulaganje u njega, posStovanje i razumijevanje je zalog za dobro
poslodavcu i samoj ustanovi. Sistem obostranog postovanja, nagrade ali i opomene.

Dokazi za takvim ceséim potrebama djelatnika od strane zdravstvenog sustava za poslodavca postoje i lako ih je

dobiti i evidentirati. Rad na meduljudskim odnosima i mogucnost zajednickog upoznavanja i druzenja kako bi

NSK ibla tim, a ne samo skup 300 individua od 8-16 h.
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djelomicno na odluci voditelja/ice, a djelomi¢no na odluci svih zaposlenika predmetnog
odjela/odsjeka. Navedeno je na tragu tzv. pristupa evaluaciji performansi od 360430 i
moglo bi se jednostavno uklopiti u sustav upravljanja pomocu ciljeva, ¢ije je uvodenje
predloZeno u segmentu upravljanja ljudskim resursima knjiZnice.

PoZeljni oblici ,neredovite” financijske stimulacije, koje bi zaposlenici dobivali za
obavljanje odredenih vrsta poslova i aktivnosti, a koji proizlaze iz kvalitativnog
istrazivanja zaposlenika, ukljucuju:

e financijsku stimulacija za zaposlenike koji rade na projektima, odnosno, uz
redovni rad rade poslove koji nisu u opisu njihova radnog mjesta,

e povremenu financijsku stimulaciju (1-2 x godis$nje) za djelatnike s koeficijentima
nizih sprema koji obavljaju poslove visih stru¢nih sprema,

e jednokratnu stimulacija za uspjeSno odraden posao ili timski rad,

e uvodenje koncepta ,radnika tromjesec¢ja“, koji bi se nagradivao svotom od
otprilike 1/4 place ili sa dva slobodna dana,

e placanje razlike u pladi tijekom rodiljnog i porodiljnog dopusta,

e uvodenje 13. place.

Ve¢ smo ranije naveli da bi sve ove financijske stimulacije trebale biti jasno
navedene u Pravilniku za nagrade i nagradivanje. Dakako, svjesni smanjenja sredstava
namijenjenih knjiznici uslijed financijske i ekonomske recesije preporuka je ovaj

Pravilnik ugraditi unutar zakonskih akata knjiZnice o raspodjeli vlastitih sredstava.

Zakljucak

Postavljeni su ciljevi istraZivanja ostvareni u smislu procjene radnog
zadovoljstva/nezadovoljstva zaposlenika. Bitno je naglasiti da su rezultati istrazivanja
pokazali da na zadovoljstvo/nezadovoljstvo ispitanika nisu bitno utjecale varijable spol,

dob, radno iskustvo te obrazovanje.

43 U struénoj i menadzerskoj literaturi moZe se na¢i mno$tvo definicija ovog pojma. Zajedni¢ko je u njima da se
performanse odnose na ucinak (koji uklju¢uje i odgovarajué¢i kvantitet i kvalitet), zatim odgovarajuce
karakteristike zaposlenih (sposobnosti, znanja, vjestine,..) i zahtjevano radno ponasanje, pa se u tom znacenju
pojam performansi upotrebljava i u ovom istrazivanju.
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[strazivanje zaposlenika ukazalo je na niz razlicitih motiva i motivacijskih
¢imbenika, pri ¢emu se, ipak, mogu izdvojiti odredene teme, koje se mogu smatrati
relevantnima za upravljanje ljudskim potencijalima u knjiZnici. U tom smislu, postoji
raSirena percepcija svih zaposlenika o neobjektivnosti nagradivanja i napredovanja u
organizaciji, kao i o netransparentnom radu voditelja(ica) odjela, gdje se, ocekivano
jedan voditelj pozitivho ocitovao o radu voditelja.. Svi zaposlenici ukazuju i na
postojanje ,uskih grla“ u organizaciji rada te organizacijskoj strukturi NSK, koje
oteZavaju i usporavaju obavljanje radnih zadataka. Ipak, drustveni status i zadovoljstvo
sadrzajem samog posla, tj. njegovim djelovanjem na samoaktualizaciju zaposlenika,
velike su prednosti rada u knjiznici. Isto tako, svi zaposlenici su iskazali i nadu u
promjene koje ¢e uslijediti nakon dolaska novog top menadZmenta, s obzirom da je rad
prethodnog ocijenjen vrlo negativno, zbog orijentacije na ,organizacijsku politiku® i
velike probleme u meduljudskim odnosima, koji su izazivali nezadovoljstvo, pa ¢ak i
strah zaposlenika.

Navedeni su rezultati proizasli iz kvalitativne istraZivacke metodologije koji
ukazuju da postoji veliko nezadovoljstvo distribucijom kompenzacija i nagrada, svim
aspektima odluka o napredovanju te osje¢ajem da se njihov posao/doprinos ne vrednuje
u dovoljnoj mjeri.

Nadamo se da ¢e ovo istraZivanje potaknuti i druge knjiZnice na sli¢cna

istrazivanja.
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PRILOG

PODSJETNIK ZA DUBINSKI INTERV]JU

RAZGOVOR SA ZAPOSLENICIMA

« Sto za Vas znadéi raditi u NSK?
« Stoje NSK?
Godina XVIIl » ZasSto NSK ne radi kako bi trebala?
e  Zas$to je NSK super?
* Koje su tri stvari koje biste prvo promijenili u NSK?
* TKko “najbolje prolazi” u NSK?
* Opisite Vas posao?
« Sto bi poveéalo Vase zadovoljstvo radom u NSK?
* Kako funkcioniraju meduljudski odnosi u NSK? Zasto?
* Kaoji je Vas$ stav o managementu NSK - jucer, danas, sutra?
* Vas stav o korisnicima?
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