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2. Tervezés

"Régi korok arnya felé visszamerengni mit ér?
Messze jévendbvel komolyan vess éssze jelenkort ..."
Kélcsey Ferenc: Huszt

A magyar konyvtarakban a menedzsment funkcioi kozil a tervezés és az iranyitds szorul a legtobb fejlesztésre
(vo.: 1.3 pont). Ezek a tertiletek tehat a mainal tobb tudatossagot varnak el a menedzserektdl és beosztottaiktol
egyarant.

A fejezet valaszt ad arra, hogy sziikség van-e tervezésre, és ha igen, milyen c€lbol. Kitér a tervezésre az egyes
hierarchiai szinteken, felsorolja a tervek tartalmi és formai jellemz6it. Megkiilonbdzteti a stratégiai tervezés
egyes teriileteit és készitésének szakaszait, igymint a misszid €s a jovokép elkészitése és tudatositasa. Ezt koveti
a marketing keretén beliil a konyvtar kiilsé és belsé kornyezetének felmérése. A rovid tavh tervben a fejezet a
projekteket és modszertanukat, valamint a koltségvetés-készitést targyalja. A fenntartotol kapott altalaban éves
koltségvetésen kiviil felvazolja pénzszerzési kampanyok és a téritéses szolgaltatasok kérdéseit is.

A fejezetben megtalalhatunk néhany — a tervezésben jol alkalmazhato — vezetési eszkozt, ugymint a
brainstormingot, a folyamatos tokéletesitésre vald késztetést (kaizen), a fontossagi sorrend felallitasanak
modszerét (prioritasok meghatarozasa), illetve a problémamegoldas folyamatat.

Példaként talalunk stratégiaiterv-vazlatot, felsdoktatasi és kdzkonyvtari alaptevékenységeket, a szolgaltatasok
céljat, a jovoképet és a missziot, a piacelemzés 1épéseit, egy kérddivet SWOT -elemzéshez, illetve egy rovid tava
terv vazlatat.

2.1 A tervezés célja és hatasa

A menedzsmentnek nincs mas valasztasa, csak az,

hogy felkésziiljon a jovire, megkisérelje formalni azt,

és hogy egyensulyba hozza a hosszu és révid tavu terveket...

A kivant jové nem valik valora, ha csupan erdsen akarjak.

Dontésekre van sziiksége — most.

Kockaztatast kivan — minél elébb. Tetteket var — azonnal.

Az erdforrasok és mindenekeldtt a human erdforrasok elosztasat igényli —
siirgosen.

Es munkat kovetel — késlekedés nélkiil. "[1] (Peter Drucker)

Drucker szavai cselekvésre 6sztonéznek, de nem ugy, hogy fithoz-fahoz kapkodunk. A megfeleld elékészitéssel
jelentds id6t és koltséget lehet megtakaritani a tényleges munka soran. Erdemes tehat a tervezéssel foglalkozni,
amely:

elemzési folyamat, amely magaba foglalja a jovore vonatkozo
elképzeléseket, meghatarozza az elérendoé célokat, valamint a célok
eléréséhez sziikséges alternativ tevékenység-sorozatokat, s végiil
kivalasztja ezek koziil a megfelel6t[2].

Tervezés nélkiil a szervezetre az esetlegességeken alapuld mozgas a jellemzd, ami azonban tulzott
forrasfelhasznalassal (pénz, id0, tiirelem stb.) jar. Igy a tervezésnek at kell hatnia a konyvtarat, mert a random
(véletlenszeril) tevékenységek nem segitik a kdnyvtarat céljainak elérésében.[3] Els6 hallasra paradox moédon a
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gyors valtozasok is tervezésre késztetik a konyvtarakat. Egy olyan hajonak (ti. kdnyvtarnak) ugyanis, mely nem
tudja, hogy milyen kiko6t6 felé tart, semmilyen iranyt szél nem hasznal.[4]

Kornyezeti valtozasok
A tervezés és egyaltalan a stratégiai szemlélet sziikségességét jelzi, hogy a valtozasok mennyisége és mértéke
sokkal nagyobb, mint korabban barmikor.[5] A konyvtarak és informacids kézpontok szamara egyre kevesebb és
bizonytalanabb a fenntartashoz sziikséges pénz, egyre t6bb kiadvany jelenik meg nemcsak hagyomanyos, hanem
eddig sosemvolt hordozdkon; a nem olcsd, de sok lehetdséget magaban hordozé informéacios technologia a
konyvtarakban is helyet kap, és még sorolhatnank... Az informacids halézatok demokratizalédasaval és a javuld
elérhetdséggel a hasznalok a konyvtar megkeriilésével is megkapjak a sziikséges adatokat. A piacképes
szolgaltatasokat a maganszektor f616zi le. Az informacios piacon, s6t a koltségvetési intézmények kozott is
egyre tobb a kdnyvtarak versenytarsa. A fenntartd szervezetek szamon kérik a hatékony miikddést, illetve a
bevételt. A konyvtarban is megjelentek a konzulensek €s az akkreditacios bizottsagok. Ha a konyvtar nem ura
ezeknek a valtozasoknak, akkor a valtozasok uraljak a konyvtarat.

2.2 Tervezési szintek

A szervezetben a tervezésnek tobb szintje van — a készitok személyét és a targyidot tekintve egyarant. A felsébb
menedzserek altaldban hosszabb tavra és nagyvonalakban terveznek, a szolgaltatasban kdzvetlentil részt vevok
pedig az elobbibdl kiindulva révidebb tavra és részletesebben. A tervezés tobbszintl, feliilrdl lefelé végzett (top-
down) tevékenység: hosszu tavi célok meghatarozasa (stratégiai tervezes) utan torténik meg az idében és
tevékenységben részletesebb kifejtés, melynek eredménye a rovidtava tervek megsziiletése. Az egyes szintek
terveinek egylittese maga az Un. iizleti terv, amelyet évenként készitenek, illetve évente szamolnak be
megvalositasanak eredményeirdl. Ez a rovid tava tervek keretében tovabb bonthatd egészen a napi, konkrétan
elvégzendd tevékenységekig (operacios tervezés). A projektek tervezésekor mindegyik tervezési szint képviseli
magat, de a projekt-menedzsment — jellegéb6l adoddan — inkabb a rovid tavi tervezést timogato tevékenység. A
tervezés minden szintjén Iényegében hasonld jellegli tevékenységek folynak, de egyre konkrétabban; minden
szintre hat a marketing, mindenhol jelen van a visszacsatolas (ami azonban mar az irnyitas teriilete), amely
tervmodositast, esetleg ujabb tervet készit eld.

Ha egy nagyobb — mondjuk t6bb osztalybol allo, vagy fiokkonyvtari halozattal rendelkezé — konyvtarat vesziink
alapul, akkor a kovetkez6 szinteket kiilonboztethetjiik meg: a szervezet egészének stratégiaja, egységek
stratégiaja és miikodési terv. Részletesebben:

* A szervezet egészének stratégiaja, amely az 0sszes egységre vonatkozik (a fels6 menedzserek
hataskore). Ez foglalja magaban a konyvtar egészének jovoképét, a misszidjat és a stratégiai
akciokat. Ennek elkészitése a felsé menedzserek feladata. Munkajukhoz azonban figyelembe
kell venniiik a fenntartoi elképzeléseket, hiszen azok is meghataroznak bizonyos stratégiai
szandékokat.

Annak eldontése, hogy egy felsGoktatasi konyvtar az intézménye altal
biztositott koltségvetésbdl mennyiben nyujt szolgaltatasokat kiilsd
hasznaloknak, egyarant lehet a fenntarto és a konyvtari menedzser feladata.

Ha a biintetés-végrehajto intézménynek és a konyvtarnak ugyanazon
onkormanyzat a fenntartoja, akkor kézenfekvo lehet, hogy a fenntart6 a
bortonre is kiterjesztet bizonyos konyvtari szolgaltatasokat.

* Az egységek — pl. olvasoszolgélat, fiokkonyvtari egység, PR-munkakor — stratégidja vagy
terve (az egységek hataskore). Az adott hasznaldi korre vonatkozo eldnydk kihasznéldsa a
feladata.
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Az osztalyok az egész szervezeti stratégianak megfeleléen vonatkoztatjak
magukra az elképzeléseket. Ha abban az all, hogy a fiatalok felé kell az
eddiginél erésebben nyitni, akkor az alsovarosi fiokkonyvtar a kornyékben
1év6 iskolakkal stb. veszi fel a kapcsolatot.

» Miikédesi terv (a munkacsoportok, illetve az egyes munkatarsak hataskore). A tényleges
munkafolyamatokkal kapcsolatos tennivalokat hatarozza meg részletesen.

A konyvtar és informacios kozpont alapvetd céljanak tekinti a fennmaradast,
ezért fontossagat tudatositani igyekszik a felelés dontéshozokban. A
mikodeési tervbe tehat az keriil be, hogy melyik munkatars, mikor és milyen
modszerekkel hivja fel a képviselok figyelmét a konyvtar és informacios
kozpont szamukra is nélkiilozhetetlen szolgaltatasaira.

Kisebb informacié-szolgaltatok, példaul kistelepiilési vagy vallalati konyvtarak, informacids kézpontok esetén a
harom szint nem valik kiilon. A nagyobb szervezetekben valo tervezés szintjeit a 2.1 dbra mutatja.

célesoportok és
kéttyrezeteik

mizszid, jivikép

tervek stratégidk

kiilsd kdrnyezet

[

2.1 abra Tervezési szintek

A 2.1 abra a szervezet és a kdrnyezet logikai kapcsolatat szemlélteti, nem pedig a tervek készitésének
folyamatat. A viszonylag szlikszaviuan meghatarozott jovoképet és misszidt alacsonyabb szinteken bdvebb,
részletezettebb kifejtés koveti.

Minél magasabb a tervezés szintje, annal elvontabb, kvalitativabb és kevésbé szamszerisitett a cél; nem
kozvetleniil tamaszkodik a mérési eredményekre és idéhatarokra. El kell azonban keriilni, hogy emiatt a terv
elszakadjon a valdsagtol és a menedzser 1égvarakat épitsen. Az alacsonyabb tervezési szinteken a tervek egyre
konkrétabbak, szamszertisithetobbek; kdzvetleniil épiilnek a teljesitményt és kdrnyezeti valtozasokat mérd
eredményekre, és szorosabb idokereteket alkalmaznak.
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2.2 abra Célok hierarchiaja

Az alsobb szinteken arra kell tigyelni, hogy a tervek ne legyenek f61dhoz ragadtak, és készek legyenek a
sziikséges valtoztatasokra. Emellett fontos, hogy a miikodésre Gsszpontosito alsd és a stratégiai felsd szintek
kozott megfeleld legyen a kommunikacio, az informacid-aramlas (ez ugyanis szinte sosem kielégit6 szinti).

Egy megyei konyvtarban tobbszor el6fordult, hogy a munkatarsak a helyi
napilapbdl, az igazgatoval késziilt interjubol értesiilhettek a konyvtar nagyivii
terveirdl, illetve sajat munkajukkal kapcsolatos — sokszor téves — adatokrol.

A szervezeten beliili informacidaramlas biztositdsa menedzseri feladat. (A hatékony szervezeti kommunikaciorol
kés6bb esik sz, az 5.2.4 pontban.) Ha ez nem teljesiil, konnyen eléfordul, hogy a stratégiai tervek a foldt6l
elrugaszkodottak lesznek, vagy pedig az alsé szinten képtelenek lesznek a munkatarsak a vezet6i elképzelések
megértésére, s igy végrehajtokka degradalodnak. A tervek (pl. éves munkaterv, projektterv) készitésekor
mindenképpen iligyelni kell arra, hogy az egyes szintek tervei dsszhangban legyenek egymassal. Ellenkez6
esetben az egész terv értelmetlenné valik. A kdnyvtar egészének stratégidja, illetve a beldle kovetkezo célok

A 2.2 abra modelljébdl jol lathatd, hogy meddig terjednek az egyes hataskorok. A (nagyobb) szervezet
menedzserének tehat nem feladata, hogy az alsobb szinteken a tényleges munkafolyamatot meghatarozza: ez a
tevékenység az ott dolgoz6 munkatarsak hataskore. Tobbnyire 6k latjak legjobban az adott munkat. (A
hataskorok és a felelosség lehetd legalacsonyabb szintre helyezése amellett, hogy kivalé motivacios eszkodz, a
vezetd idejét is kiméli.)

A korabban emlitett megyei konyvtarban legfels6 szinten dontottek arrol,
hogy az egyik napilapot a kotészeti munkatars (harom hierarchiaszinttel
lejjebb) havonként vagy harom havonként kosse be. Ugyanis a munkatarsak —
okulva a korabbi rossz tapasztalatokbol — féltek maguk donteni.

Gyakran el6fordul, hogy a célok az elégtelen kommunikaci6 vagy a gyenge visszacsatolas, ellenérzés miatt
szintrdl szintre torzulnak. Az sem ritka, hogy a lefektetett célok ellenére kézi beavatkozassal médositanak a
terveken.

Egy német tartomanyi parlamenti kdnyvtarban a jogi és politikai
szakirodalom mellett szépszamu konyvet vasaroltak az akvarisztika
teriiletérdl: ez volt ugyanis a konyvtarvezeto hobbija. — Hidba volt tehat a
stratégiaban meghatarozva a jogi, politikai, torténelmi stb. gytijtokor, a
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[ sziikségl] alkalomadtan mast diktalt.

Iskolai, felsoktatasi vagy intézeti kdnyvtarak esetében is alkalmazhat6 a 2.2 4bra; a konyvtarat ez esetben
képzeljiik az alsobb hierarchiai szintre. Az intézmény menedzsmentje altal kovetett stratégia ko vetendd a
konyvtarban is, igy példaul uj szakok, fakultacié vagy oktatasi, kutatasi irany bevezetésekor a
hattérdokumentumok biztositasa a konyvtar alapvetd feladata — ez egyben lehetéséget kinalhat arra, hogy a
konyvtar e célra kiilon beszerzési keretet kérjen, azt demonstralva, hogy a konyvtar az intézményi stratégia
elkotelezett tamogatdja.

Figyelemre mélto, hogy minél innovativabb a szervezet; minél gyorsabban reagal a kihivasokra, annal
fontosabbak az alsobb tervezési szintek. Kisebb, vallalkozoi tipust konyvtarak esetében egylitt — egymassal
parhuzamosan és folyamatosan egyeztetve — késziilnek a szintek.

2.3 A tervezés jellemzoi[s]

A stratégiai terv készitésekor tobb szempontra kell {igyelni. Miel6tt kitérnénk a tervek formai jegyeire, tekintsiik
at a tervezési folyamat kritériumait: bevont munkatarsak, figyelem a hasznalok érdekeire, realitas, rugalmassag
és helyes stratégiai szemlélet.

A munkatarsak részvétele a tervezési folyamatban
A stratégiai tervezés a felsé menedzserek kotelezettsége. Ez azonban nem jelentheti, hogy a konyvtar
menedzserei maguk dontenek a kdnyvtar terveinek készitésekor. Az elokésziileti munkéakba (a fenntartd
képvisel6jén tal) tobb mas munkatars is bevonando. A tervezésbe bevont munkatarsakat ismereteik szerint
célszerii kivalasztani, nem pedig a konyvtar vezetodi iranti lojalitds mértéke szerint. Az alsobb szinteken dolgozo
munkatarsak tobbnyire arnyaltabban latjak az adott munkafolyamatot, mint feletteseik (1d. késébb: a TQM
alapelvei). A terv megvaldsitasanak sikere tehat sokkal valosziniibb, ha a munkatarsak szélesebb kore vesz részt
a tervek kidolgozasaban; érdekeltebbek lesznek majd az eredményes megvaldsitasban. (A bevonasrol —
részvételrol — 1d. kés6bb a 5.2.3 pontot, Részvétel a vezetésben.) A bevonas eszkozei lehetnek a brainstorming
(agyostrom vagy otletborze) és a kaizen.

A brainstorming a szervezeti—szervezési problémak esetében alkalmazhato
leginkabb, de lehet 6nalldan is hasznalni. Jobb azonban, ha a csoport
meghatarozott id6kozonként, el6z6leg megszerzett adatok és elképzelések
birtokaban il 6ssze. Erdemes a talalkozot olyan személynek vezetnie, aki a
folyamatban nem vesz részt aktivan: a csoport vezetdje tehat ne vallalja a
kozvetito szerepét; igy a tagok aktivabbak lehetnek és nem alakul ki a
"csoportgondolkodas". El6szor a csoportvezetd (nem a kozvetitd!)
megismétli és kifejti a napirendi javaslatokat, valaszol a kérdésekre. Ezutan
a munkatarsak a megadott t¢émaban sorolni kezdik elképzeléseiket, mig ki
nem meriilnek az Gtletekbdl, illetve mig a csoport azt nem mondja, hogy
elég. (Az otletek sorolasa kozben nem szabad mindsiteni, hiszen az
elbatortalanithatja a szokatlan elképzelések kiagyalodit.) Az Gtletek elemzése
csak ekkor kezdddik: a munkatarsak kozmegegyezéssel kivalogatjak, hogy
milyen megoldasokat érdemes kiprobalni[7].

A modszer altalanos elterjedtségérdl nemigen lehet beszélni; minden bizonnyal tobb példa jut esziinkbe az
egyszemélyi dontés-elokészitésrol vagy a latszatdemokraciarol. Pedig az Elet és Tudomany hetilap példaul mar
1964-ben felhivta a figyelmet a hatékony amerikai modszerre, s6t, még egy rigmust is kdzolt népszertsitésére:

5
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Ha agyad vizén otlet nem ring,
ne félj! Segit a brainstorming![8]

A brainstorming mellett a kaizen is hozzajarul a munkatarsakban rejld innovacios aranytartalék kiaknazasahoz (a
szerz6 ehhez a modszerhez még nem talalt népszeriisitd rigmust).

A Masaaki Imaitdl szarmazo un. kaizen (kaizen = valtozas jO) alapfeltevése,
hogy minden munkafolyamat, termék és szolgaltatas javithato. Ennek
érdekében az 6sszes munkatarstdl elvarja, hogy minden idében, minden
problémaval kapcsolatban egyiittgondolkodjon, és hogy 1jitasi javaslatokkal
alljon el6. Példaul éves tervek készitésére kotelezik a munkatarsakat, hogy
leirjak, mivel teszik a kdvetkez6 évben hatékonyabba sajat munkajukat.

A japan munkastilusra emellett az is jellemz0, hogy a sok apro valtoztatast részesiti elényben[9]. Hasonlo
elvarasokra épit a teljeskorii mindségmenedzsment (TQM) is, amelyrdl 3.4 pontban lesz szo.

Egy 1992—es 6sszehasonlité felmérés adatai szerint egy japan alkalmazott
atlagban annyit keres, mint egy német, azonban 231-szer tobb javaslattal all

el6.[10]

Ugy tiinik tehat, hogy a német — és természetesen a magyar — munkatarsak fejében is rejlenek még hasznosithatd
gondolatok, otletek. A munkatarsak bevonasara példa a késébbiekben részletezendé SWOT-elemzés készitése
(kiils6 ¢és belso koriilmények feltérképezése), ugyanis a munkafolyamatok részleteit a munkatarsak és nem a
menedzserek ismerik a legjobban.

Az egyik tanitoképzo foiskola konyvtaraban az 9sszes munkatars
bevonasaval késziilt a SWOT-elemzés; a harom javitasi szakasz soran
mindenki hozzafiizhette gondolatit vagy ellenvetését. igy végiil az
akciotervek teljes egyetértésben sziilettek[11].

Figyelem a konyvtarhasznalora (marketingrél b6vebben a 2.5.3 szakaszban)
Az eldkésziileti munka eredményessége sziikségessé teszi a parbeszédet hasznalokkal és a (még) nem-
hasznalokkal egyarant. Ilyen szempontbdl a fenntarté intézmény is a hasznalok kozé tartozik; ugyanakkor
kiilonlegessége, hogy a konyvtari szolgaltatasokat fontosnak tartja a meghatarozott hasznaloi csoport(ok)
szamara, s ezért a kdnyvtar figyelembe veszi a fenntartoi stratégiai elképzeléseket. A hasznalo-orientaltsag
biztositja a tervek helyes iranyat, s mivel a hasznalok sziikségletei, akarcsak a konyvtar egész kornyezete
folyamatosan valtoznak, meggatolja azt, hogy a konyvtar az addig elért eredményekre hivatkozva lemondjon az
innovaciorol.

A modszer lehet kérddives felmérés. Figyelniink kell arra, hogy ha a
kérdéiveket a konyvtarban osztjuk szét, csak azoknak a véleményét kapjuk
meg, akik mar felkerestek benniinket. Ennél azonban joval nagyobb a
lehetséges hasznalok kore.

Az is jarhato ut, hogy véletlenszeriien kivalasztott (reménybeli) hasznalokkal
(vagy nem-hasznalokkal) készitiink részletes interjtt informalodasi
szokasaikrol, konyvtarral kapcsolatos elképzeléseikr6l. Megjegyzendd
azonban, hogy a hasznalok altalaban a meglévo szolgaltatasokbol indulnak
ki; csak kevesen ismerik a valodi, tagabb lehetdségeket.
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Ha tervszertien gytjtjiik az olvasoi kritikakat, el6bb-utobb
kikristalyosodhatnak azok a pontok, amelyekkel kapcsolatban leginkabb
sziikséges a valtoztatas. (Ehhez azonban elfogulatlannak kell lenni, ugyanis a
konyvtaros az informacio-keresés teriiletén sokszor bolcsebbnek gondolja
magat, mint a tezauruszokban, elvont osztalyozasi rendszerekben stb. jaratlan
hasznalot / olvasot.)

A hasznalokra mint piacra vald figyelem a marketing egyes eljarasaiban nyilvanul meg — példaul az imént
emlitettekben.

Realitas
A tervek készitésekor realistanak kell lenni. Azt azonban nem szabad elfeledni, hogy a tervek lényege a jelen
helyzet megvaltoztatasa. Kissé sarkitva: ,, Legyél realista; koveteld a lehetetlent."[12] Az informacios és
konyvtari szolgaltatas jelenlegi helyzetébe beletorddni ugyanakkor éppen olyan nagy hiba, mint
megvalosithatatlan tervek szovogetése.

A konyvtarral kapcsolatos elképzeléseket tartja kordaban a jelen (sanyart)
valdsagra €pités: [ nekiink soha az életben nem lesz fenymasologepiink...". Ha
azonban elhissziik ezt, joslatunk dnmagat teljesiti be. Inkabb keressiik azokat
a dontéshelyzetben 1év6 embereket, akik szintén érdekeltek terveink
megvalosuladsaban. Ha nincsenek ilyenek, mi tegyiink masokat érdekeltté.

A realitassal kapcsolatban megemlitendd, hogy a tervezés soran felvetett lehetdségeket egyaltalan nem konnyi
realisan, elfogultsagmentesen mérlegelni. Baracskai erre mondja: [J Nincs bizonyitva, de cdfolvasem, hogy a
vezetdi dontést is a jozan ész sziili.[13]"

Rugalmassag
Az elkésziilt terv nem megvaltoztathatatlan, de tul sok valtozas esetén komolytalanna valhat. Ezt a terv
részletezésekor szem el6tt kell tartani. Az intézmény kisebb egységeinek (rovid tavu) tervei a stratégiai tervre
épiilnek. A gyakori valtoztatas elbizonytalanithatja a részlegek munkatarsait. A "nyerd" menedzser azonban
képes az Gjonnan jelentkez6 lehetségeket beilleszteni a hosszabb tavh tervekbe.[13-1]

Ha a fels6oktatasi konyvtarat a fenntartd bevételszerzésre sarkallja, a korabbi
gyakorlatot félre téve megfontolando ut lehet a kiils6 hasznalok szamara
nyujtott téritéses szolgaltatasok korének bovitése; az egyes hasznaloi
csoportok hozzaférési jogainak valtoztatasa.

Helyes stratégiai szemlélet
Nem mindegy, hogy a tervezésben részt vevok milyen attitiddel rendelkeznek. A sziinteleniil valtoz6 kdrnyezet
kihivasainak csak megfelel6 stratégiai szemlélettel lehet megfelelni. Ezek: eldretekintés, aktiv viselkedés, uj
lehetbségek keresése, a veszélyforrasok mint kihivasok, kovetkezetesség és objektivitas.

a. Eloretekintés: a jovo varhat6 valtozasaira mar ma tevékeny modon kell felkésziilni. Az alland¢ felzarkozasra
torekvés, illetve a mult valtozasaihoz vald mai alkalmazkodas nem vezet elére. [ 4 vallalat szempontjabol kétes
értékiinek tartom a multbeli tapasztalatot, legyen az barmilyen nagy."— és ez a kdnyvtarak esetében is sokszor
igaz. A stratégia-alkotasban legalabb annyira fontos a felejtés, mint a tanulas[14].

Ha nem fejlddiink az elektronikus adatforgalmazas terén, akkor a legfrissebb
informaciot keres6 szakemberek, hallgatok egyre kevésbé teszik labukat a
(felséoktatasi / intézeti) konyvtarba, hiszen egyre tobben utalnak félévesnél-
egyévesnél régebben kiadott konyveket bijni.
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Az interneten talalhatd jobbnal jobb receptek elérhetdk a haziasszony
lakéasabol is, mikozben porosodnak a husz éve kiadott szakacskonyvek a
konyvtarban.

b. Aktiv viselkedés: a konyvtar sajat illetékességi korén beliil meghatarozhatja a koriilményeket, s6t, meg is kell
hataroznia azokat. Nem azt kell keresni, hogy egy dolgot miért nem lehet megcsinalni, hanem, hogy miképpen
lehet megtenni. A megvalositasi terv legyen meggydz0 a felel6sok szdmara.

Ha a lakossag bizonyos rétegei keriilik a konyvtarat, akkor érdemes
tanulmanyozni tajékozodasi szokasaikat. A szerzett ismeretek altal konnyebb
lesz szamukra is megfeleld szolgaltatassal eléallni.

c. Uj lehetdségek keresése. A konyvtar nem elégedhet meg azokkal a lehetdségekkel, amelyeket mar eddig is
kihasznalt, (pl. videotékak nyitasa, egylittmiikodés a miivel6dési hazzal, iskolakkal stb.) hisz a hasznalok igénye
elébbre jar. A terv épiiljon friss és tletgazdag gondolkodasra, segitve a jovébe tekintést. A ki nem hasznalt
lehet6ségekre a konyvtar konkurensei figyelnek fel. Tovabbi késztetd erd, hogy féleg nemhagyomanyos
tevékenységekre lehet palyazati, szponzori tamogatast szerezni.

Az informéacio-technologia gyorsan fejlodik: a konyvtar vagy informacios
szolgalat uj, altaluk kielégithetd igényeket is kelthetnek, pl. szamitogépek
kiadasa szovegszerkesztésre, jogszabaly-szolgaltatas kozlonyokbdl vagy
adatbazisokbol, internet-kavézo, dokumentumok bérszkennelése, katalogus
WAP-¢lérése, stb.

d. A veszélyforrasok: kihivasok. A konyvtar kiils6 kérnyezetének veszélyei sokszor bénitolag hatnak a
munkatarsakra. A veszélyeket azonban hasznosabb kihivasnak, azaz olyan helyzetnek felfogni, amelyben a
konyvtar megmutathatja erejét.

A dokumentumok ardnak novekedése, a beszerzési keret csokkenése arra
szoritja a konyvtarakat, hogy csak az igazan fontos cimeket szerezzék be. Igy
javul a kihasznaltsagi mutato.

Ha kényszerti 1étszamcsokkentésre keriil a sor, akkor koriiltekintd
dontésekkel javitani lehet a munkaer6 ratermettségét, frissességét,
kezdeményezdkészségét.

e. Kovetkezetesség: a megkozelitésre, a logikara, a formatumra, a terminologiara egyarant vonatkozik. Ennek
kell érvényesnek lennie a kiils6 koriilményekkel (a fenntartoval, a szakmai feliigyeleti szervvel, a hasznalokkal,
szallitokkal) kapcsolatos viszonyban is.

A konyvtaron beliili feliratok legyenek egységes stilusuak, hogy az olvasok
szokjak meg, melyik szamukra a fontos informacio. Az is hasznos, ha a
konyvtar logdja (emblémaja), levélpapirja, honlapja, a munkatarsak névjegye
stb. azonos stilusjegyeket, motivumokat visel magan.

A fels6oktatasi intézmények a hallgatok minél eredményesebb tanulasat tiizik
ki célul. A konyvtar tehat a szolgaltatasok hozzaférhetéségében (a
kolcsonozhetd dokumentumok szama, idGtartama stb.) sem sorolhatja az
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oktatokat a hallgatok elé — ti. az oktatok is nekik szolgaltatnak.

f. Objektivitas. A konyvtar menedzsereinek kepesnek kell lennitik arra, hogy elfogulatlanul, a hasznaldk, a
fenntartd és a versenytarsak szemszogébol is lassak intézményiiket. Igy jobban kitlinnek a lehetdségek és a
veszélyek.

Figyeljiink hasznaloink informalis jelzéseire, tajékozodasi szokasaira.
Sokszor azt is kifejezik, amit jolneveltségiik nem engedne kimondani. 50%-
uk nem mondja el negativ tapasztalatait(![15]), a panaszmentesség tehat még
nem nagy érdem. A hasznaloi szokasok figyelésével szerzett adatokat is
felhasznalhatjuk szolgaltatasaink javitasara.

2.4 A tervek formai jegyei és tartalmi kovetelményei

A fenntarto altal is olvasott tizleti terv készitésének vannak formai és tartalmi feltételei, amelyekre készités
kozben a menedzsernek fontos figyelmet szentelnie.[16]

Milyen legyen az iizleti terv?

A konyvtarral kapcsolatos dontéseket hozo emberek — sajnos —
Fontos adatok megléte | nem mindig ismerik a kdnyvtar fontosabb adatait, tehat meg kell
adni azokat.

A lehetséges olvasot nem szabad el- vagy megriasztani a
Szakzsargon mell6zése | szamara ismeretlen kifejezésekkel. Hasznalatuk inkabb
visszatetszést, mint elismerést kelt.

Ha az iizleti tervet hozzaért6 olvassa, az dsszefliggéseket kezdi
A nagy szamok nem majd vizsgalni és nem a kiragadott szamokat. Példaul az
mindig hatasosak allomanynagysag adatai helyett az allomanyegységre esd
hasznalatot (ti. input adat helyett teljesitménymutatot).

A fenntart6t leginkabb a hatékonysag és az eredményesség
érdekli. Ezt tudja mas konyvtarak / szolgaltatok adataival
Osszevetni. Ha az ilyen aranyok kedvezétleniil tiintetik fel
munkankat, targyszerii magyarazat sziikséges.

A forrasok kihasznalasa

Régi dicséségre hivatkozni a (jovore vonatkoz6) tervben
A miltrol csak roviden | kételyeket ébreszthet az olvasdban. Inkabb a kdzelmult jo
eredményeinek javitasa j6jjon szoba.

Csak kevés olvasd tolt néhany percnél tobbet a tanulmanyozassal

Osszegzés o e . A
g ¢és a végén nem feltétleniil emlékszik az egész szovegre. A terv

9



Mikulas Gabor: Menedzsment 2. Tervezés

végén (vagy elején) tehat emeljiik ki a céljaink szempontjabol
fontos adatokat.

Ez egyarant jelent konnyti nyelvezetet, érdekes témat, vilagosan
elkiilonithetd, de egymassal 6sszefiiggd alpontokat. A terv
vazlatanak elkészitésébe minél tobb munkatarsat be kell vonni,
de a végleges valtozatot egy kéz simitsa egybe, igy konnyebb

Olvasmanyossag és tiszta | lesz olvasni.

szerkezet A szoveg tartalmazzon utaldsokat a fenntartd szervezet

kiildetésére és céljaira. Adjunk cimet neki, vagy idézziink egy
mondatot a missziobol vagy a jovoképbol. Szoveg vagy tablazat
helyett sokszor jobb a grafikon. Nem kell sok betiitipus vagy
hivalkod¢ papir.

Szolgaltatdsunkat példaul hidba nevezziik népszertinek, ha a

fenntartd csak most értesiil rola. A félrevezetés vagy hazugsag

megbosszulja magat. Lehetdség szerint kertiiljiik a jelzoket az
Hiteles adatok igék és a fonevek javara.

A rossz hirek leirasaval kritikusaink vitorlajabdl fogjuk ki a

szelet. frjuk le, hogy okultunk a hibainkbél, és hogy mit tesziink

a hasonl6 helyzet elkeriiléséért.

Ha takarékoskodunk az olvasé idejével, akkor azt is sugalljuk,
Rovidség hogy pénzével is hasonloképpen banunk: legyiink Iényegre torok.
Persze, nem a fontos adatok mell6zése aran.

2.3 tablazat Milyen legyen az iizleti terv?
Ezeken til gondoljuk at, hogy kikbdl all a hallgatdsag, €s az 6 igényeik szerint dsszegezziik, talaljuk a tervet.

Lassunk példanak egy nagy angol miiszaki egyetemi konyvtar (LIS — Library and Information Service) stratégiai
tervét, illetve annak vazlatat. Az egyes pontokban szereplo kifejezések talan még ismeretlennek tiinnek. A
kovetkezd, 2.4 pont (A stratégiai terv teriiletei és szakaszai) elolvasasa utan ismerdsen csengenek majd az itt
szerepld fogalmak.

Négy évre sz0l6 stratégiai terv (vazlat)

Az igazgato elszava, Osszegzés, Tartalom

0. Jovékép

1. A kornyezet (Valtozasok a felsGoktatasban és az altaluk nyujtott lehetéségek a LIS szamara,
Valtozasok az informacio-szolgaltatasban, a dokumentum-kiadasban, az informacio-
technologiaban, valamint azok jelentésége a LIS-re nézve)

2. Fejlesztések

3. Rovid és hosszu tavu célok (Az oktatas, kutatas és mas hasznaloi csoportok szolgalata,
Ellatasi modok)

4. Programok ¢és tevékenységek (A programok és tevékenységek értékelése)

5. LIS-szolgaltatasok az egyes tanszékek szamara — karonkénti és tanszékenkénti helyzetleiras
és tevékenységi tervek

6. A szolgaltatast tamogato stratégiai 1épések (Az allomany elhelyezése és olvasoi féréhelyek a
LIS-ben, Személyzeti fejlesztés, Fejlesztések az informacié-technologia terén,
Kozonségkapcesolatok)

7. [ Pénzért érték (] szolgaltatasok (A szolgaltatas mindsége, a jelen igényekre szabott
allomany, gyors hozzaférés kiils6 forrasokhoz, igények elé mend szolgaltatasok. A
teljesitmények és 6sszehasonlitasuk mas miiszaki egyetemi konyvtarak adataival)

8. A sikeres miikodés feltételei (Szolgaltatasok az egyetemi tervekben [a fenntarto politikai
tamogatasa], Sziikséges forrasok — koltségigények, A személyzet és fejlesztése — koltség- és
munkaerdigény)

Melléklet

10
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Fejlesztések és célok — tablazat (A szolgaltatas céljai, A szolgaltatast tamogato
tevékenységek)[17]

2.5 A stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés folyamata a szervezetet valtozd kornyezetével és a piac lehetdségeivel, veszélyeivel
szembesiti. A stratégiai tervezésben célokat, torekvéseket fogalmaznak meg, vizsgalnak, értékelnek €s tekintenek
at. A folyamat tevékenységek sorabdl all, s valojaban a konyvtarfenntartasban érdekelt felekkel folytatott
kommunikacié eredménye.[18]

Vannak vélemények, melyek szerint a stratégiai tervezés ideje lejart; a valésag sokkal gyorsabban valtozik, igy a
nagy befektetéssel 1étrehozott tervet allandéan modositgatni kell. A lefektetett iranyelvek gatolhatjak az
innovaciot, lassithatjak a szervezet sziikséges valtozasat is. Masik ellenérv, hogy a stratégiai tervek készitoi

[l kemény[] tényezokkel, adatokkal (kdnyvtari statisztikai adatok) dolgoznak; altaldban nem jutnak hozza a
"lagy" (jellemzGen informalis) informaciokhoz, amelyek azonban dont6 szerepet jatszanak a szervezetben[19].
Sok tekintetben hasznos az improvizaldas, ami a tervezés ellentéte. Gond ugyanis, hogy a menedzserek a
kelleténél jobban hangstlyozzak a jovobeni feltételeket, azok elérejelzését, illetve a stratégiat, ami abbol a
tévhitbdl szarmazik, hogy kiismerhet6 az iizleti kornyezet. A valtozé kdrnyezet azonban nehezen ismerhet6 meg,
megitélése szubjektiv, az idéjarashoz hasonldéan nehéz a hosszabb tavi elérejelzés. A valtozas pedig
folyamatosan irritalja a szervezetet. [ Az improvizalas megkoveteli, hogy az egyén ne menedzselni vagy
iranyitani, ellendrizni probadlja a kérnyezetet, hanem igyekezzen tanulmanyozni és egyiittmiikédni vele..." Az
egyetlen tehat, amit a szervezet eredménnyel tehet, hogy részt vesz a valtozo kornyezet kialakitasaban, és a
tanulast, innovaciot és kreativitast készségszintre emeli. Ezekbdl az érvekbdl azonban nem kovetkezik, hogy ne
lenne érdemes tanulmanyozni a stratégiai tervezést, ugyanis improvizaciora és stratégiara egyarant sziikség van:
[ A mai tizleti kornyezetben mindkét orientdaciora egyszerre van sziikség. A hagyomanyos menedzselési eszkozok
megkonnyitik a tervezési és végrehajtdsi kapacitas kiépitését. A rogtonzés sokat segithet a lehetéségek maximalis
kihasznalasaban.” Az improvizalas megtanulhatd, de hagyomanyos ismeretekre kell alapozni. A sikeres
improvizalas a tervezési alapképességek gondos kimunkalasara épiil[20]. Akarcsak a profi jazz—zenészek
improvizalasa esetében. [20-1]

A stratégiai terv haszna és lehetoségei

o Segiti a tudatossag fejlodését a szervezetben. A stratégiai tervezés arra sarkallja a szervezetet, hogy
gondolja végig szandékait és a rendelkezésre allo eszkozoket. Képessé teszi tovabba arra, hogy
megeléz6 politikat folytasson, hogy kézbe vegye sajat jovojét. Meghonositja az eléretekintés kulturajat
(v0. stratégiai menedzsment-magatartas) és tudatositja a feladatokat. Segit abban, hogy az elérendd
célokat elsdsorban ne a jelen feltételek, hanem inkabb a j6v6 lehetéségei hatarozzak meg.

o A tervezés altal a konyvtar meggydzheti a fenntartot, hogy a konyvtar tudataban van, hova is tart. (Ha a
fenntarté valamiben érdekelt, akkor az a kiszamithatd, tudatos €s atgondolt tevékenységek tdmogatasa.)
A stratégiai terv — mint lehetséges PR-anyag — lehet6séget kinal a kozosség fontos
véleményformaloinak befolyasolasara.

e A stratégiai tervezés fontossdagi sorrendet hataroz meg, és ezt vilagossa teszi minden munkatars
szamara. [gy sajat helyén mindenki meg tudja itélni, hogy tevékenységével mennyiben jarul hozza az
intézményi célok megvalositasahoz.

o Fejleszti a munkatdrsak gyakorlatat és készségeit, pl. az adatgyiijtés és -feldolgozas, a kreativ
gondolkodas, valamint a szobeli és irasbeli kommunikaci6 teriiletén.

e Bevonja, s ezzel érdekeltté teszi (motivalja) a munkatarsakat, ndveli az Un. intézményi identitast, az
intézmény céljaival valé azonosulast.

A stratégiai terv teriiletei és szakaszai
A stratégiai terv a kovetkez0 szempontokra, illetve teriiletekre terjed ki:

11
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1.*¥*Jov6kép (vizid)

2. **Misszio (kiildetés)

3. **Marketing-felmérés: kornyezeti felmérés; SWOT-elemzés, piacelemzés

4. #*A politikai lehetdségek kihasznalasa (Politikan kdnyvtarpolitikat, a konyvtar

s

E teriiletek egyben a stratégiai terv vazlatat is adjak. Ennek tovabbi részei lehetnek: az igazgatd eldszava,
Osszefoglaloja, a meglévo szervezeti értékek, a terveket tdmogato stratégiak, statisztikai melléklet,
teljesitménymutatok, a végrehajtas idéterve, az olvasd szamara ismeretlenebb kifejezések magyarazata[21].
(Stratégiaiterv-vazlatot a 2.4 pont végén talalhatunk.)

(Léteznek mas tartalmi felosztasok is, de ezek parhuzamos bemutatasa nem célja a konyvnek. Annal is inkabb,
mert a mas szemléletii leirasok 1ényegében — ha mas-mas részhangsulyokkal is — ugyanarra a tartalomra utalnak.)

A célokbdl kiindulva...
Felmeriilhet a kérdés, hogy a misszio és a jovokep (tehat a célok tisztdzasa) miért nem a kdrnyezeti felmérést
koveti, hiszen akkor lehet — igymond — realis célokat meghatarozni, amikor mar részleteiben ismerjiik a
koriilményeket. A kérdésre tanulsagos valaszt ad Masaru Ibuka, aki a Sony cég alapitdja: [1 Japdnban vildgos és
konnyen érthetd célokat vazolunk fel fogyasztasi és tizleti javainkkal kapcsolatban. Elsé a cél, gyakran miel6tt a
technologia készen dllna hozzd. Ezért jutunk gyorsabban elére[22]." Kétségtelen, hogy a jelen helyzet ismerete
elkeriilhetetlen, am el kell keriilni azt a hibat, hogy a mostani kdriilményekbdl kiindulva csak foltozgassuk
szolgaltatasainkat ahelyett, hogy kozvetleniil a hasznalok elvarasai altal diktalt iranyt célozzuk meg (1d. késobb:
ujjaalakitas (reengineering) 4.5.2 pont). A szervezet er6forrasai ugyanakkor bizonyos kiildetéseket lehetdvé
tesznek, masokat viszont nem[23]. Célokkal a stratégiai tervezés végén is talalkozunk, de ezek mar a rovid tava
tervezés alapjaként szolgalnak.

Kisebb szervezetek vagy egyes tevékenységek stratégiaja
Stratégiai szemléletre minden konyvtarban sziikség van. A stratégiai tervezés részletezettségében azonban
lehetnek eltérések. Ertelemszertien, az egy-két vagy néhany személyes kiskonyvtarban nincsen sziikség
hosszasabb egyeztetésekre, amelyek egy nagyobb szervezet esetében sziikségesek. A cél és a szerkezet azonban
megegyeznek. Egy masfél személyes, didksegitokkel dolgozo iskolai konyvtar esetében is érdemes a célok
meghatarozasaval, kornyezeti felméréssel, a lehetdségek kihasznalasaval, pénziigyi tervezéssel, majd akcidtervek
készitésével foglalkozni.[24] Hasonlé a helyzet egy téritéses informacios szolgaltatas esetében, legyen az a
kozszolgalati szektorban vagy maganvallalkozasok kdzott.

Cél / siker az informacios szolgaltatoknal[25]

A kozszolgalati szektorban A maganszektorban
1. a fenntarto 1. meghatarozott 6sszeg
elismertségének kitermelése
¢s johirének 2. X%-os bevételndvelés
novelése a kovetkezo 5 évre
2. a mukdodesi 3. fenntartasi koltségek
koltségek megteremtése
fedezése 4. elég pénzt szerezni a
3. mas konyvtari talmunka besziintetése
egységek érdekében
tehermentesitése

A stratégiai tervezés szerkezete megmarad akkor is, ha a szervezet tevékenységei koziil csak egyet emeliink ki,
vagy egy nagyobb projekttel foglalkozunk (Id. 2.6 pont), példaul retrospektiv konverzio, egy fiokkonyvtar
megnyitasa vagy éppen — lehetdleg fajjdalommentes — bezarasa. Ebben az esetben is van értelme példaul egy

s
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2.5.1 Misszio (kiildetés)

Els6 hallasra furcsa lehet, hogy a tervezés megkezdése eldtt a konyvtar kiildetésével, alapvetd feladataival kell
foglalkozni. Barmily meglepd, a konyvtarak fenntart6i, s6t maguk a kdnyvtarosok is gyakran nincsenek tisztaban
ezzel. Mar-mar az a latszat, hogy egy konyvtari szolgaltatas vagy eljaras csak a tehetetlenségi nyomaték miatt
létezik, és csak mérsékelten szolgalja a konyvtar alapvetd céljait, mikozben a célokat eldsegitd lehetdségek
nincsenek kiaknazva. Komoly kételyek meriilnek fel, hogy egyaltalan van-e 1étjogosultsaga egyes
konyvtaraknak[27]. Ez az ellentmondas akkor maradhat fenn, ha a konyvtar munkatarsai €s a felettes szervek
nem szembesitik rendszeresen a konyvtari tevékenységeket a konyvtar kiildetésével, s ha meg sem fogalmaztak
azt.

A misszi6 atfogé nyilatkozat, amely meghatirozza a szervezet lényeges vagy alapveté céljat,
filozofiajat[28].
A misszido megfogalmazasa alapvetd célokat tisztaz, és segit a hosszl és rovid tavia tervek meghatarozasaban.

A kovetkezoket fogja at:

o (Cél: a konyvtar [étezésének értelme

o  Elképzelés: milyen szeretne a kdnyvtar lenni

e Hatdrok: mi nem szeretne a kdnyvtar lenni

e A stratégiai és az operativ dontések utmutatdja.

Formai megjelenése:

Egy mondatbol all6 6sszegezes

Részletezése legfeljebb egy lapnyi terjedelemben

Az egyes elemek erdteljes hangsulyozasa

Egyszerii, mindenki szamara érthetd, zsargon nélkiili nyelvezet.[29]

A konyvtar vagy informaciods intézmény céljait felvazolhatjuk a vonatkoz6 térvények, pl. a kdnyvtari térvény,
vagy eddigi tapasztalataink, elképzeléseink segitségével. A tudomanyos és felsdoktatasi informacios
szolgaltatok, valamint a kdzkonyvtarak példaul a kovetkezd szolgaltatasokat — missziot — vallal(hat)jak fel (1d. a
2.4 tablazatot).

A tudomanyos / fels6oktatasi informécios A kozkonyvtarak az aliabbi szerepeket
szerepvallalas lehetséges teriilete vallalhatjak
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Y A tanulas, tanitds, oktatasi folyamat és kutatds | Y A telepiilés(rész) kozéletének kozpontja

szolgalata Y A telepiilés(rész) informacios kdzpontja
Y Szakirodalom beszerzése és taroldsa Y Oktatast timogato kdzpont

Y Allomanyépités / -fejlesztés / -menedzselés / - | Y Mas intézménytdl fliggetlen tanulasi
megOrzes / -konzervalas kdzpont

Y Dokumentum-szolgaltatas és -ellatas Y Népszerti konyvek és dokumentumok

Y Szolgaltatasok szervezése és tdmogatasa tara

Y Informacios szolgaltatdsok Y Ovodai foglalkozasok hattérbazisa

Y Helyi informaciods igények felkutatasa és Y Referensz konyvtar

ellatasa Y Kutatasi kdzpont

Y Informacids szolgaltatas a telepiilés lakosainak | Y Egyéb szolgaltatas
Y Egylittm{ikddés mas szolgaltatokkal

2.4 tablazat A tudomanyos / fels6oktatasi informacids szolgaltatok, illetve a kozkonyvtarak lehetséges
szerepvallalasa[30]

Lényegében a felsoroltak koziil valaszthat a fenntartd — vagy ha a fenntartonak nincsenek hatarozott
elképzelései, akkor maga a konyvtar —, mely feladatokat kivanja ellatni. Fontos, hogy a forrasokat és
lehet6ségeket jozanul mérjék fel, hiszen visszas dolog, ha valaki sokat markol és keveset fog. A forrasok
csokkenésével pedig arra is sor keriilhet, hogy az addig legkevésbé sikeres vagy legkevésbé fontos
szolgaltatasokat elhagyjuk. — A felsoroltak koziil egy vagy ket elsédleges szerepet, illetve egy-két masodlagos
szerepet érdemes valasztani.[31]

Alapképességekbdl alapkompetencia
Az er6forrasokat feltarasuk utan érdemes Gn. alapképességek — szolgaltatast lehetévé tevo eréforrasok —
formajaban kombinalni. A kivalo alapképességekkel rendelkez6 szolgaltatok képesek sajat eréforrasaikat (vo.
SWOT: erdsségek, 2.5.3.1 pont) jobban, eredetibben és gyorsabban valasztani és kombinalni, mint a
konkurencia. Fontos tudni, hogy az 6sszes anyagi és szellemi aktivum és képességpotencial alapkompetenciava
— azaz lehetséges egyediilallo szolgaltatassa — fejleszthetd. Minden szakteriileten van ugyanis alapkompetencia,
de hianyozhat a szaktudas vagy a vallalkozoi lelemény annak meglatasara, gondozasara, hasznositasara. Ha
sikeriil ténylegesen egyedi, masok altal nem vagy csak alig kinalt, ugyanakkor keresett alapkompetenciakat
Osszegyijteni, joval nagyobb esély kinalkozik a szervezet arculatanak formaldsahoz €s a tdimogatok
megnyeréséhez[32].

Kistelepiilés konyvtara alapkompetenciaja lehet példaul, hogy a lelkész vagy
a plébanos oda kiildheti vallasos konyvért a hittanosokat és a hiveket. Hogy
az onkormanyzati hivatal, az iskola, az X part stb. figyelmét a konyvtar hivja
fel a friss jogszabalyokra, palyazatokra. Sokszor elég, ha a nem olcso
kozlonyokbol egy példany jar a telepiilésre. Az ilyen szolgaltatasok
koordinalasara a kistelepiilésen masnak nincsen nagyon lehetdsége —
kompetenciaja —, és erre a konyvtaros batran hivatkozhat.

Line az Orszagos Széchényi Konyvtar esetében is utalt az alapképességek
kiszlirésének fontossagara: [ ... nemzeti konyvtarakra nem feltétleniil van
sziikség, mert tevékenységeiket mas konyvtarak vagy maganszervezetek is
elvegezhetik, ahogyan erre mar vannak is példak a vilagban. (...)" Az OSZK
létének egyik igazolasa lehet, hogy mas konyvtarak szamara pénzt takarit
meg, példaul szolgaltatasok nyujtasaval, vagy konyvtarak kozotti
egytittmiikodés koordinalasaval[33].

A misszio készitésekor egyeztetni kell a fenntartd misszios nyilatkozataval, koncepcidjaval — amennyiben
rendelkezik ilyennel. Ha nincsen, akkor is érdemes bevonni képviseldjét a megalkotasba. Misszios nyilatkozat
kiilonbdzo szinteken késziilhet; pl. egy orszag vagy régio konyvtariigyének, vagy egy szakteriilet (példaul iskolai
konyvtarak) szintjén és természetesen intézményi szinten is. Els6ként nézziink meg egy orszagos, kdzkonyvtarak
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tevékenységére vonatkozo nyilatkozatot. Az angol kozkonyvtarak szolgéltatasanak céljait 1991-ben hataroztak
meg:

A kozkonyvtarak alaptevékenységei és szolgaltatasaik célja
A kozosség érdekei, kultara, informacio, oktatas, szabadido-felhasznalas, halozatépités

1. Szolgaltatas a helyi lakossag szamara: a helyi lakossag igényeinek
felmérése ¢€s ellatasa, konstruktiv dialogus a valtozasok elérése érdekében.

2. A helyi énkormanyzat szamara nyujtott szolgaltatasok: az 6nkormanyzat
munkajanak ¢s tevékenységeinek tamogatasa, 6sszhangban a konyvtar
feladataival: hogy az informaci6 és informacios készségek legfobb forrasa
legyen.

3. Allomdny: dokumentumok gytijtése a tartalomra és forméara vonatkozo
minden elGitélet nélkiil, fenntartva az egyenstlyt a dokumentumok helyi
elérése ¢s a tavhozzaférés kozott, biztositva ezzel a lehetséges legtagabb
érdeklddési kor ellatasat.

4. Hozzdférés: a dokumentumokhoz valo fizikai hozzaférés és nyitvatartasi
1d6 biztositasa, illetve a szolgaltatasok kiterjesztése azok szamara, akik
képtelenek €lni az altalanos lehetéségekkel [pl. mozgaskorlatozottak].

5. Helyismeret: a kornyék torténelmi dokumentumainak legnagyobb
orzéjeként — egyiittmiikodve a helyismeret és -torténet helyi miveldivel.
Helyismereti dokumentumok el6allitasa.

6. Kultura: a kultra fejlodésének tamogatasa rendezvények szervezésével és
tamogatasaval. Az olvasas kultirajanak szolgalata a legfrissebb irodalomhoz
val6 hozzaférés biztositasaval.

7. Kozhasznu informacio: mas szervezetekkel egylittmikodve az adott
telepiilésrdl szolo és a kozosségnek szant informacio gytjtése és
Osszeallitasa a helyi dontés—elokészités tamogatasa érdekében.

8. Tajékoztato szolgalat: naprakész és relevans dokumentumallomany
minden témakdrben; a tajékoztatd munkatarsak gyakorlatanak fejlesztése,
hogy egyes szakteriiletekrol tajékoztatni tudjanak, és képesek legyenek a
nem helyben 1év0, de igényelt dokumentumokhoz is hozzaférést biztositani.

9. Gazdasagi informdacio: a helyi tizleti életet, gazdasagot, idegenforgalmat
és ipart képviseld egyéni hasznalok, csoportok és vallalatok szamara
dokumentumok és informacio biztositasa hasonld profilu intézményekkel
kardltve.

10. Egyéni tanulas segitése: minden egyén és csoport szamara fenntartott
nagy informacios forrasként a fiiggetlen €s informalis tanulas és
ismeretszerzés tAmogatasa.

11. Formalis képzés: oktatasi intézmények szamara megfelel6
dokumentumok ¢és szakirodalom biztositasa, az oktatasi lehetdségekrol szold
informacio szolgaltatasa, egyiittmiikddve mas konyvtarakkal és oktatasi
testiiletekkel.

12. Olvasas és olvasasi kultura: gondosan valogatott allomany segitségével a
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gyermekek olvasasanak tamogatasa, kiilonféle események és alkalmak
megszervezése, valamint hasonld kampanyokkal részvétel a felnéttek
olvasasi kultarajanak fejlesztésében.

13. Szabadido-felhasznalas: a 1étez6 igényeknek megfelelden a szabadid6
kreativ eltoltésének 6sztonzése, tovabba kikapcsolodast, informacidszerzést
vagy tanulast segit6 szolgaltatas kinalata.

14. Halozatépités: helyi és nemzeti halozatokon keresztiil a meglévo
allomany hozzaférhetéve tétele, illetve a sajat hasznalok szamara kiilsé
forrasok felkinalasa, valamint részvétel a helyi halozatokban mas
konyvtarakkal és nemkonyvtari tigynokségekkel egyiitt.[34]

A dokumentum segitségével kialakulhat az egyes kdzkonyvtarak misszidjaban megjelend szolgaltatasok és
szandékok kinalata. Ebben segithetnek orszagos vagy regionalis mintak is. Ilyenre példa a kovetkezd
dokumentum:

A kozkonyvtarak nemzeti misszios nyilatkozata az Egyesiilt Kiralysagban

A kozkonyvtar szamos lehetéséget kinal a helyi k6zosség szamara; célja,
hogy egyéneket és csoportokat egyarant batoritson, és képessé tegye Oket a
konyvekhez, informaciohoz és a kreativ képzelet alkotasaihoz valo korlatlan
hozzaféréshez.

Tevékenységei lehetnek:

e alehetséges és tényleges hasznalok aktivitasra dsztonzése a
kulturalis, tarsadalmi és gazdasagi tevékenységekben;

a formalis és informalis oktatasban vald részvétel lehetévé tétele;
segitség a szabadid6 hasznos eltdltésében;

az olvasas és az olvasasi kultira tamogatasa (...)

0sztonzés az informacio hasznalatara és az informacio értékének
megertésere.

A kinalt szolgaltatasokban kiilonleges figyelem fordul a helyi kozosség —
illetve azon beliil egyes csoportok — igényei és torekvései felé, mikozben a
konyvtar a regionalis és nemzeti konyvtari halozatokon keresztiil szélesebb
kori informacios forrasokat kinal szamukra[35].

Felsdoktatasbol szarmazo példaként tekintsiik at az angol Library Association és a Library and Information
Services Council ajanlasat:

Rovid és hosszu tavu célok felséoktatasi konyvtarakban|[36]
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A konyvtar 1étének célja az intézmény Osszes tagjanak szolgalata, ide értve a
hallgatokat, oktatokat, a menedzsmentet €s a kiszolgalé személyzetet.
Gondoskodnia kell a csoportos €s egyéni tanulési igények kielégitésérdl, a
tantervfejlesztésrol és a kutatasrol. Szolgaltatasait a helyi kdzosség szamara
is ki kell terjesztenie.

A konyvtarmenedzser az intézményi tanaccsal és menedzsmenttel egyeztetve
olyan célokat hatdroz meg, amelyek 6sszhangban vannak az intézmény
egészének terveivel. Ezek az adott helyzettdl fiiggdek lehetnek, de
mindenképpen kotdédnek az alapszandékokhoz. Tehat a konyvtar:

Y feleljen meg az igényeknek, és biztositson hozzaférést az intézmény
tevékenységeivel kapcsolatos irodalomhoz és informacids forrasokhoz;

Y kutassa fel és tegye elérhetové a tanulas, oktatas és kutatas segitéséhez
sziikséges forrasokat;

Y a ndvekvo egyéni €s csoportos tanulasi igények kielégitésére alakitson ki
tanulashoz kedvez6 kdrnyezetet;

Y a tanszékekkel, oktatasi bizottsaggal, hallgatokkal és a menedzsmenttel
egylittesen rendszeresen tisztdzza a felmeriil6 igényeiket, és az intézmény
szolgaltatdi egységeivel és az adminisztracioval egyiitt szolgalja azokat;

Y készitse fol a hallgatokat és az intézmény munkatarsait a konyvtar és az
informacios forrasok hasznalatara;

Y folytasson megfeleld konyvtari kutato és fejleszté munkat a szolgaltatasok
szintjének novelése céljabol.

Y Szolgaltatasok

Y A megfelel6 forrasokkal ellatott konyvtar képes az dsszes alabb felsorolt
szolgaltatasok ellatasara:

Y kolcsonzési szolgaltatasok: normal és rovid hatarideju, eljegyzés,
konyvtarkozi kolesonzés

Y tajékoztatd szolgalat: informacio—visszakeresés, bibliografiak,
témafigyelés

Y tanulasi lehetségek: tobbféle tanulotér [egyéni és csoportos] illetve
berendezés, ide értve a fénymasolas lehetoséget is

Y konyvtari és informacios készségek oktatasa

Y egyéb szolgaltatasok, pl. publikaciok gytijtése, archivalas

A Library Association Publishing engedélyével kozolve. Forras: Guidelines for college and politechnic libraries. — 4" ed. —
London : Colleges of Further and Higher Education Group (Library Association), 1990. p. 3

FelsOoktatasi intézmény kdnyvtaranak kiildetése a helyi igények figyelembe vételével, a fenntart6 intézmény
misszidjaval 6sszhangban késziilhet. Példaként tekintsiink bele egy angol egyetem kdnyvtaranak kiildetésébe:

Az X. Egyetem konyvtaranak misszioja
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Misszi6:
A konyvtar kiildetése az X. Egyetem azon céljat tamogatja, amely a jelenlegi és a lehetséges
konyvtarhasznalok dokumentumokhoz val6 hozzaférésének, illetve szolgéltatasokkal torténd
ellatasanak eredményességét €s hatékonysagat célozza.

Stratégiai célok:

Y A tanulast szolgald kornyezet megteremtése, illetve a kapcsolodo
szolgaltatasok nyujtasa. A megfelelé dokumentumellatas megszervezése.

Y Szolgélatkész konyvtari munkatarsak altal a hasznalok igénye szerinti
szolgalat és segités.

Y A konyvtarlatogatokat képessé tenni a konyvtari dokumentumok és
szolgaltatasok hasznalatara megfelelden szervezett bemutatokkal, nyomtatott
¢és audiovizualis dokumentumokkal, katalogusokkal.

Y A tanszékekkel vald folyamatos kapcsolattartas a megfelelé vonala
szolgaltatasok érdekében.

Y A hallgatok oktatasa a rendelkezésre allo Gsszes forras bevonasaval.

Y Felhasznaloi hozzaférés biztositasa az egyetem konyvtaran kiviili forrasok
bevonasa altal.

Y Egyiittmiikodés az egyetem varosanak kornyékén 1évo konyvtarakkal,
hogy a konyvtar az X egyetem munkatarsai €s hallgatoi szamara nagyobb
hozzaférést biztositson.

A hallgatok tudasszintjének emelése céljabol a mindség €s a szolgaltatasok szamat tekintve az
informacios technologia hasznalatanak novelése. (...)

A misszi6 nem allando...
A j6 misszid nem rovid tavra tekint: tartozkodik a mindennapi események kommentalasatol. Ugyanakkor a
kornyezet egyre gyorsabb valtozasa miatt a misszidt sem lehet valtozatlanul hagyni. Ezen természetesen nem
gyakori valtoztatasokat kell érteni. Az Amerikai Kényvtdros Egyesiilet (ALA) a fels6oktatasi konyvtarak
szamara irt iranyelvek 1.2 pontjaban el6 is irta a misszi6 rendszeres feliilvizsgalatat[37].

2.5.2 Jovokép (vizio)

[ Ha egy vdllalatnak vizidi tamadnak, az ellentétben az emberrel, az egészség jele'[38]

A misszioval szemben — amely a stratégiai terven keresztiil a kiilsé elvarasoknak valé megfelelést célozza —
a jovokép a szervezet sajat ambiciéinak szavakba, mondatokba ontését szolgalja a Kitiizott stratégiai
célokkal 6sszhangban.

Formailag lehet egymondatos, lehet néhany mondatban kifejtett, de itt is fontos a rovidség és tomorség.
(Gondoljunk csak arra, hogy a Tizparancsolat csak 41 szobol all. A Miatydnk mar 67-b6l. Az Eurdpai
Ko6zosségben a lekvarosiiveg szabvanyanak leirasa pedig 2562 szot vesz igénybe.)[39] Az angol Aston Egyetem
informacios és konyvtari kdzpontja — a tomorséget szem elott tartva 1992-ben igy fogalmazta meg jovoképét:

Vezeto és kezdeményez6 az egyetemi konyvtari és informacios szolgaltatisokban.

A tomorség azért is jO, mert a legtobb ember nem szivesen olvasnak hosszabb széveget, azon til pedig a rovid
szoveget konnyebb megjegyezni.

Kifejezi tehat sajat dinamizmusat és szandékat, hogy az egyetem els6 szamu informacios szolgaltatoéjava valjon.
(Els6nek lenni azért van értelme, mert az egyetemi polgarok mas konyvtarakbodl és informacios szolgaltatasokbol
is tajékozodnak.) A Harvard College Library példaul egyoldalas kiildetésében a forrasmegosztast (mas
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informéacios kozpontokkal €s kdnyvtarakkal valéd egyiittmiikodés a szolgaltatasban), a hozzaférés kiterjesztését, a
hasznalok igényeinek figyelemmel kisérését és szolgalatat jel6li meg legfontosabb pontoknak.[40]

Jovokép
A Harvard College Konyvtara, tiz év idétartamra (részletek)

A Harvard College Kdnyvtara (...) olyan dokumentumokat szerez be, dolgoz fel, tarol, driz
meg ¢és tesz hozzaférhetdvé, amelyek a Tudomanyos és Miivészeti Fakultason foly6 oktatast és
kutatast szolgaljak. A konyvtari gytijtemény tartalmaz hagyomanyos kéziratokat, nyomtatott és
miuvészeti dokumentumokat éppentigy, mint audiovizualis és elektronikus forrasokat.

(-..) A konyvtar — a Harvardon hagyomanyos decentralizalt szolgaltatas-mintat kdvetve —
szorosan koveti az egyes egyetemi teriiletek igényeit. Ezzel parhuzamosan erdsiti koordinaciot,
helyet adva az osztott automatizalasi rendszereknek.

Kiterjedt automatizalt rendszer segiti a konyvtar allomanyahoz, valamint a campus tobbi
informéacios forrasahoz val6 hozzaférést. Minden cédulakatalogus tartalma elérhetd
szamitogépen. A sajat allomany épitésén és feldolgozasan tul a kdnyvtar mas informacios
forrasokhoz is hozzaférést kinal. E szolgaltatas kiterjesztése érdekében a konyvtar olyan
egylittmiikodésekben vesz részt, amelyek célja a forrasmegosztas. Ez egyrészt a konyvtar
munkajanak hatékonysagat segiti, masrészt a vilag mas részeinek hallgatoit is tamogatja.

A konyvtar tovabbra is tudatos stratégiat folytat a hasznalok igényeinek és elégedettségének
kutatdsa érdekében. (...) A hagyomanyos tajékoztatasi szolgaltatast mellett a hasznalok
szamara programokat kinal az informacio felkutatasara, hasznalatara, és szervezésére.

A konyvtar er6forrasait a hasznalok, a konyvtari munkatarsak és az allomany valtozo igényei
szerint hasznalja ki. Az adllomany egyre nagyobb része talalhat6 az intézmény falain kiviil. A
konyvtar folyamatosan figyeli, hogy az allomany mely részét sziikséges a nagyobb forgalom
miatt a falakon beliil tartania, illetve melyeket lehet a campuson kiviil tarolnia. Kiterjedt
szolgaltatasok teszik lehetévé a campuson az audiovizualis és elektronikus dokumentumok, a
kéziratok és mas nempublikalt anyagok — mint mikrofilmek, kormanyzati és kutatasi
dokumentumok — elérését, amelyek specialis berendezéseket vagy szolgaltatast igényelnek.

A konyvtaron belill széles korben folyik a kisérletezés és wjitas, kiilonos figyelemmel az
intézményen beliili kommunikaciora. A konyvtar munkatarsai koziil tobben rendelkeznek
olyan feladatkorrel, amely tullépi a hagyomanyos konyvtari funkciok hatarait. Technologiai és
hagyomanyos konyvtari ismeretekre egyarant szitkség van. A hangsuly az egylittmiikodésre
valamint a kozos megértésre €s stratégiara helyezodik. A konyvtar novekvé dinamizmusa,
fontossaga €s a kezdeményezések ndvekvo befektetést kivannak a folyamatos képzés és a
személyzetfejlesztés teriiletén — minden konyvtari szinten.

Lassunk egy hazai kozkonyvtari példat, amely az elérendd jovébeli allapotot mutatja be[41].
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Egyik hazai megyei konyvtar jovoképe — 30 éves idétartamra

A foly6 partjan mikodik a varos kozkonyvtara. Kozkedvelt talalkozohely, a szdzezres varos
60%-a heti gyakorisaggal latogatja. A konyvtar szamitogépes halozattal kapcsolodik mas
intézményekhez és lakossagi munkaallomésokhoz.

o Az ¢épiileten beliil legkedveltebb szolgéltatas az un. [ érdeklddési pont", amely egy
egy téma koré csoportositva nylijt minden dokumentumot, amely a konyvtarban,
illetve a szamitogépes (multimédia) szolgaltatasokon keresztiil elérhetd. Az
érdeklddési pontok koré klubok szervezddnek.

e A varos jelentds szamu kinai kisebbsége a konyvtarban elérhet6 forditoprogram altal
ismerkedhet a magyar kultiraval, illetve a magyarok a kinai kultiraval. A konyvtar
rendelkezik tovabba az 6sszes eurdpai nyelv irott és hangos forditasara szolgalod
szoftverrel.

e A kdnyvtar programokat szervez a valo vilag megismerésére azok szamara, akik a
virtualis térben szerzett ismereteiket kivanjak kiegésziteni.

e A konyvtarosok baratsagosan iranyitjak a hasznalokat az érdeklédési pontokhoz. (...)

2.5.3 Marketing; a piac és a hasznaloi csoportok elemzése

A marketingnek — vagy méginkabb a marketing-szemléletnek — a menedzsment minden teriiletén jelen kell
lennie, a személyzeti munkatol a szervezet kialakitasaig. Mivel azonban a marketing-technikakat leginkabb a
tervezés soran hasznaljak, ezért targyaljuk a tervezés kapcsan.

A marketing azoknak a tevékenységeknek a gyiijtofogalma, amelyeknek célja a termékek illetve
szolgaltatasok leghatékonyabb eljuttatiasa a hasznalohoz, illetve vevohoz.

A marketing-szemlélet olyan szolgaltataspolitikan alapul — hangsulyozza Cronin — amely

inkabb hasznalé vagy ligyfélkdzponta, mint termék- vagy folyamatorientalt
inkabb mindségre mint mennyiségre 6sszpontosit,
a hangstlyt az eredményesség helyett a hatékonysagra helyezi

a nyereséget inkabb a hasznalo6tol vagy tigyféltdl eredezteti, mint a szolgaltatas 1ényeges
érdemeit6l.[42]

A marketing eszkdzei a meglévo hasznalok megismerése, a lehetséges hasznalok felderitése, a feltevések
tesztelése, a termékek vagy szolgaltatasok mindsitése, a haladas figyelemmel kovetése. Ennél fogva a
marketingnek a tervezés soran van talan a legnagyobb jelentdsége.

A tervezés kornyezeti felmérés szakaszaban a lehetséges szolgaltatasok korének meghatarozasahoz a kiilsé
kornyezet vizsgalata megteremtette az alapot. A hasznaloi igények és a kdnyvtar vagy informacios szolgaltato
lehetdségeik halmazainak metszete hatarozza meg a lehetséges szolgaltatasokat. A szolgaltatasok
meghatarozasat koveti a piacelemzés. (Piac alatt a lehetséges hasznalok korét értjiik, tehat azokat, akik mar
hasznaldk, és azokat is, akiket a konyvtarnak vagy informécids intézménynek mddjaban allna becsalogatni.)

A piacelemzés négy 1épésbdl all, tgymint piac-meghatarozas, -szegmentalas, helyzetfelmérés, és a piaci
szegmens kivalasztasa. Részletesebben lasd a 2.5 tablazatban:
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Lépések

Piacmeg—
hatarozas

Piacszeg—
mentalas

A piaci
helyzet
felmérése

Tevékenységek

Vasarloi sziikségletek, igények
azonositasa. Kik lehetnek "vevok" a

konyvtar egyik vagy masik

szolgaltatasara? Mire van kereslet?
Kozmiivelédési konyvtar esetében: a
telepiilés lakosainak Osszessége, a
gyerekek, a kozépkorosztaly, az
értelmiségiek, a hatranyos helyzetiiek, a
fiatalok. FelsGoktatdsi konyvtar esetében:
a nappali szakos, a tovabbképzos, a
kiegészitd szakos hallgatok, oktatok,
intézményen kiviiliek stb. A piac
meghatarozasanak alapkérdése, hogy
hany ember lehet ténylegesen vagy
potencialisan érdekelt egy bizonyos

szolgaltatasban.

Mivel egy szolgaltatas piaca nem azonos
emberekbdl all, a konyvtar tobb részre
bontja a piacot: ezek az Gn. piaci
szegmensek. Az egyes szegmensekbe
tartozok hasonldé meghatarozott
szempontbodl azonos elemeket mutatnak,
pl. egy helyen élnek vagy egy
korcsoportba tartoznak, meghatarozott
érdeklodéstiek stb. Tehat a szegmentalas
alapulhat f6ldrajzi, demografiai vagy
szocialis, esetleg pszichologiai
megkiilonboztetésen. Fontos az egy
szegmenshez tartozé hasznalok
viselkedésmintainak meghatarozasa.

A piaci helyzet felmérése soran azt a
helyet hatarozzak meg, amelyet egy
konyvtar el szeretne foglalni annak a piaci
struktiranak az alapjan, amelyet a
piacszegmentalas soran vizsgaltak.

Példak

Van-e kereslet a meglévo
jazz-videokazettara?
Sziikséges-e fenntartani az
alsovarosi fiokkonyvtarat?
Kik érdekeltek ebben?

Kik vasaroljak, illetve kik
kolesonzik a jazz-
videokazettakat?

Kik hajlandok erkdlcsi
vagy anyagi aldozatot
hozni a fiokkdnyvtarért?

A hasznalok 30 év alatti
csoportja egyre kevésbé
keresi a jazz-
videokazettakat, a 30 és
50 év kozottiek keresési
szintje nem valtozott.

A kispénziiek erdteljesen
tamogatjak a
fiokkonyvtarak
fennmaradasat, mas
rétegek relative
érdektelenek
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A piacelemzés utolso 1épése a megcélzott
piacok kivalasztasa. Ez azon a gondolaton
alapul, hogy amikor egy szervezetnek
egyidejlleg tobb piaci szegmens szamara
kell terméket el6allitania, akkor azokat a
részeket kell kivalasztania a
szolgaltatasra, amelyek egyidejlileg a
leghatékonyabban lathatdk el.

A piaci
szegmensek
kivalasztasa

2.5 tablazat A piacelemzés 1épései

A 30 és 50 év kozottiek
biztos hasznaldk, a 30 év
alattiak figyelmét csak
raforditasok aran lehet
fenntartani. Ha nincs
felhasznalhat6 forras, a
figyelmet a 30 és 50 év
kozottiekre forditjuk.

A kispénziiek
érdekérvényesitése lehet
erdforras a fiokkonyvtar
fennmaradasahoz, pl.
szocialis lobby a
fenntartonal. Mas
szegmensek megnyerésére
most nem indul kampany.

A piacelemzés felsdoktatasi konyvtari gyakorlatara hivja fel a figyelmet példaul az 1995-ben megjelent ALA-
iranyelv is, amely az 5. pontjaban r6gziti: A kényvtarosok szorosan mitkodjenek egyiitt a tanszékekkel, ismerjék
meg az oktatds céljait, modszereit.[43] Ennek modszere lehet a kutatasi projektekben valo egyiittmiikodés, a
konyvtar tanszéki értekezleteken valdo megfigyel6i statusa, informacios szolgaltatas az egyetem
menedzsmentjének 6sszekotd segitségével, egyetemi bizottsagokban (pl. tantervi, kdltségvetési és személyzeti)

valo konyvtari részvétel, konyvtari hirlevél és aktualis tajékoztatok a tudatos kézonségkapesolatok

keretében[44], de ezek a konkrét cselekvések mar a rovid tavh tervezéshez visznek.

Portfolio-elemzés

A konyvtar meglévo forrasait és lehetéségeit — idegen szoval portfoligjat — felmérte a SWOT-elemzés. Hogy a
kinalkozé lehetdségek koziil melyikre érdemes hosszabb tavon épiteni, melyiket érdemes csak kihasznalni,

abban a Boston-mdtrix[45] segit (2.6 abra).

magas piaci alacsony piaci
részesedés részesedés

nyer6 helyzet, erés

Ay mérlegelni
. . pozicio i
novekvo (T e e sziikséges
kereslet J . (fejlesztés vagy
O S kivonulas?)
érdekében) :
"fejos tehén"
alacsony vagy (kihasznalni a "doglott kutya"
csokkend helyzetet, amig (kivonulas)
kereslet lehet)

2.6 abra Boston-matrix
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A matrix-kinalta lehet6ség, hogy a szolgaltatasokat keresletiik vagy piaci részesedésiik fliggvényében
elemezhetjiik. Nyer6 a helyzet, ha a szolgaltatas vagy termék irant n6 a kereslet és magas a piaci szolgaltatés
részesedése. Ha a ndvekedés tartosnak tiinik, akkor érdemes befektetni. Ha az informacios szolgaltatd nem
kompetens, akkor nagy beruhazasra van sziikség, aminek — ha mas szolgaltatok is vannak a piacon — megtériilése
kérdéses. Ha a szolgaltatd egyediili a piacon, vagy a lehetséges konkurensek gyengék, megtériilhet a nagyobb
befektetés is.

Az alacsony vagy csokkend kereslet hosszabb tdvon nem jelent lehetdséget. Amennyiben még van kereslet, azt
érdemes kihasznalni, de a befektetés mar nem éri meg ("fejos tehén"). Ha a szolgaltatd piaci részesedése még
alacsony is, akkor feltétleniil le kell épiteni ("doglott kutya").

Van a Boston-matrixnal tdbb paramétert is figyelembe vevé dontéstamogatd eszkdz, amely a versenytarsakon
(vagy piaci részesedésen) és a keresleten til a technologiai valtozas sebességét is figyelembe veszi,[46] de ennek
ismertetése tilmutat e kdnyv lehet6ségein.

A meglévo szolgaltatasok felmérése altal lehetségessé valik, hogy a kdnyvtar vagy informacids szolgaltatd
meglévo forrasait — a figyelmet, munkatarsakat, helyiségeket, berendezéseket stb. — a leginkabb megtériild
tevékenységre forditsak. A dontések meghozasa sokszor nem kdnnyti, de meghozatala és végrehajtasa altalaban
segit elkeriilni a hosszas agoniat. A szolgaltatas-kindlat — portfolié — letisztuldsaval a szolgaltatd konnyebben
meghatarozza alapképességeit és kifejlesztheti magasszintli hozzaértését.

A kozépiskolasok és a felsGoktatas hallgatoinak dokumentum- és informacio-ellatasa novekvo
piacnak szamit, ugyanis egyre tobb a hallgato. A konyvtarak és informacio-szolgaltatok — akar
kozkonyvtarak is — stabil piacra lelhetnek benniik, raadasul tapasztalataik, allomanyuk is sok
szempontbol megfelelé a keresletnek. Erdemes tehat befektetni.

A fiokkonyvtar, amelynek csekély hasznaloi tabora, elavult allomanya és képzetlen
alkalmazottai vannak, minden bizonnyal érdemes a bezarasra. Ugyanazon fiokkonyvtar jol
képzett munkatarssal, vagy (elvileg) hasznalhat6 allomannyal mar érdemes lehet a fejlesztésre.

Egy budapesti fiokkonyvtar a rockzene gytjtésére szakosodott, majd hasznaloi taboraban
megjelentek a drogfliggd fiatalok. Az ottani munkatarsak rehabilitacios, reszocializacios
tapasztalatainak messze f6ldon hire ment.

Az tizleti informacio szolgaltatasara, pl. dokumentumszolgaltatasra, témafigyelésre stb. szamos
nem konyvtari tokeerds vallalkozas alakult, és — mivel a kereslet novekvo — tovabbi
szolgaltatokra is lehet szamitani. Ugy tiinik, hogy a kozkonyvtarak legalabbis jelentés
befektetések és szemléletvaltas nélkiil rovidesen kiszorulnak a piacrol.

Egy konyvtarhasznalo igy panaszkodott: "Nem megyek be a kozkényvtarba, mert a polcokon
csak a hatvanas-hetvenes évek szabds-varras konyvei taldlhatok, mert az ujakat mar ugyis
kivitték." A panasz szerint az allomanyrész "doglott", amit allomanyvizsgalat konnyen
alatamaszthat. Ekkor a konyvek csak a draga helyet foglaljak, s ezzel még kart is okoznak. Régi
szabas-varras konyvek kiarusitasa és ujabbak vasarlasa nyer6 helyzetbe hozhatja az
allomanyrészt. (A kidrusitas valamennyi pénzt és ennél tobb hasznaloi elégedettséget vonhat
maga utan, ami szolid alapot teremthet a beszerzés indoklasdhoz és némi hozzajarulast a
beszerzéshez.)

Koltség—haszon-elemzés
A Boston-matrixban fontos szempont volt a befektetés és a varhatdé megtériilés kozotti viszony tisztazasa; a
koltség—haszon-elemzés. Miutan elkésziiltek az 0 politikaval kapcsolatos tervek, a menedzsernek meg kell
vizsgalnia, hogy a raforditasokhoz és a fenntartasi koltségekhez viszonyitva megfeleld aranyu-e a bevezetés.
Erdemes ehhez a kornyezet kereskedelmi szektorat vizsgalni, amelyben a konyvtar adott céljaval egybevago
projekteket végez (mondjuk, az informaciosbroker-cégeknél), hogy a hozadék nyereség vagy veszteség
formajaban jelentkezik-e. (A nonprofit szektorban a hozadék kevésbé nyilvanvalo, ezért nehezebben
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szamszerUsithet6.)[47] Az angolszasz kozkonyvtarak napjainkban mar hat éve tal vannak az els6 nyilt
palyazatokon, amelyeknek célja az egyes konyvtari munkafolyamatok piaci megmérettetése. (Err6l bévebben a
kotelezd tenderezéssel kapcesolatban, 1d.: 4.5.3, Informdcids és konyvtari tevékenységek szerzédéses kiaddsa.)

A nonprofit szervezetek menedzsereinek készen kell allniuk arra, hogy a hasznot pénzben és eszmeileg egyarant
meg tudjak itélni. A konyvtar esetében a hasznot a megnévekedett dokumentum-hasznalat (illetve hozzaférés)
jelenti. A kdnyvtar célja, hogy a misszidjaban leirtakkal 6sszhangban a haszndlok szamara rendelkezésre
bocsassa a megfelelé dokumentumokat vagy informaciot, és mindezt akkor, amikor erre sziikségiik van. Minden
tevékenység, projekt vagy szolgaltatis a dokumentumhasznalat mértékének valtozasara gyakorolt hatdsan
keresztiil értékelhetd, illetve haszna ennek eredményességével mérhet6[48]. Vannak ugyan ennél pontosabb
mérési modszerek, de azok igen dragak, ezért csak korlatozottan alkalmazhatok. (Teljesitménymérésrdl az
Iranyitas fejezetben lesz bovebben sz9.)

[l Cégiink szamdra a versenyképes hirszerzés évente kb. 50 millio USD-t ér meg!" [1 mondja a
Nutra Sweet Co. csucsvezetdje. A kijelentés gyakorlatilag egy igen érzékeny szervezeti egység
miikddését mindsiti, amely az informacid gytijtésére, sziirésére és csomagolasara szakosodott,
praktikusan: informacioés kézpont és konyvtar[49].

Egy nagyobb intézményen beliill miik6d6 informaciés kozpont céltudatos munkaval elérheti,
hogy a szervezetben dolgoz6 munkatarsak ne sziikséges rossznak, hanem nélkiilozhetetlen
szolgaltatasnak tartsak. Néhany "fogas": a beszerzések 6nallo intézése, az informacios
kozpontot elismer6 irasos megnyilatkozasok kovetkezetes gyiijtése, sajat tigyrend. [49-1]

Maisodlagos hasznaléi igények
Hogy a konyvtari és informacios szolgaltatasok a hasznalokban elégedettséget keltsenek, nem elég csupan a
szolgaltatasokra, mint els6dleges igényekre figyelni. Példaul ha egy kdnyv megvan, vagy képesek vagyunk egy
tavoli adatbazis felhasznalasaval bibliografiat késziteni vagy adatokat szolgaltatni, még nem feltétleniil hozza el
az elégedettség érzetét az olvaso vagy hasznalo szamara. Ehhez az is kell, hogy a szolgaltaton latsszék a
segitOkészség, hogy tudjon mosolyogni, kompetensnek mutatkozzon a dokumentumok és a technika terén stb.
Azt is tapasztalhatjuk, hogy a hasznald nem feltétleniil tavozik (tul) rossz szajizzel, és nem feltétleniil kelti a
szolgaltatd rossz hirét, ha kérésében nem tudunk (azonnal) segiteni, ugyanakkor kedves és igyekvd
kiszolgalassal talalkozik. A szolgaltatasokon tuli, vagy a szolgaltatasok kornyezetét jelentd kinalatot nevezziik
masodlagos szolgaltatasnak, elvarasat pedig a szolgaltatassal kapcsolatos masodlagos igénynek. Egy iizleti
kornyezetben végzett felmérés a vasarlok tavolmaradasat a kovetkez6 okokra vezette vissza[50] (1d. 2.7 abra):

2.7 abra A vasarlék tivolmaradasanak okai: mit hidAnyolnak, mire panaszkodnak (masodlagos
termékpolitikai tényezok)
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A felmérés eredménye az informdacids és konyvtari szolgaltatok szdmara is szolgal tanulsadggal. Felting, hogy az
elégedetlenséget dontden a szolgaltatast kdzvetleniil végz6 munkatars személyiségének illetve felkésziiltségének
hianya okozhatja, amelyre a munkatarsak megvalogatasa és a folyamatos személyzetfejlesztés (1d. majd az 5.
fejezetben) lehet orvossag. Ez azt is jelenti, hogy a hasznaloi elégedettség / elégedetlenség leginkabb a
konyvtaros hozzaallasatol, személyiségétdl fliigg, kevésbé a gyakran okolt kiilsé koriilményektdl, pl. pénzhidny.
E tények komolyan felvetik a kommunikacios képességek fejlesztésének fontossagat. A kommunikacid
mindsége kritikus sikertényezd.

Koltséges dolog 1) megrendeldk, hasznaloi csoportok utan nézni. A munkatarsakban
tudatositani kell, hogy az imazst a hasznalokkal val6 kapcsolat befolyasolja. Ez a személyes és
a telefonon tartott kapcsolatokra egyarant vonatkozik.[51]

A szervezet imazsat — arculatat — dontéen a kommunikacio, a termék / szolgaltatasmindség ¢s a
fizikai megjelenés hatarozza meg. Ezek koziil a leginkabb a minéség a dont6[52].

Tobb kutatas kimutatta, hogy a konyvtari €s informacids szolgaltatas sikeressége donté
mértékben a szolgdltato kommunikdcios képességeitol — tehat nem feltétlentil az
informaciokeresésben valo jartassagtol, hagyomanyos konyvtari szakismeretektol(!) — fiigg. A
2.7 abran lasd a tor6dés, kezdeményezés, figyelem, segit6készség, 6szinteség fontossagat; ezek
is a kommunikacios gyakorlattol fiiggenek. Hollandiai konyvtaros képzési tantervekben a
kommunikacios készségek és ismeretek a majd' egy6t6dos aranyt is elérhetik[53]. A holland
konyvtarak és konyvtarosok nagyobb presztizséhez ez is hozzajarul.

2.5.3.1 Kornyezeti felmérés; SWOT-elemzés

U Az, hogy 'mi tudjuk, mit akarnak a hasznalok' tul kevés a konyvtar tuléléséhez."Csak a valtozo igények
azonositasaval és az ezt kdvetd cselekvéssel lehet fenntartani a konyvtarhasznalat novekedését. Es csak ezaltal
lehet elérni a hasznalok és a fenntartd tamogatasat.[54]

A konyvtar vagy informacios szolgaltato kiildetésének meghatarozasa utan konnyebb a célokat a jelen helyzettel
Osszehasonlitani. Ehhez természetesen a rendelkezésre allo adatok alapjan meg kell hatarozni a jelenlegi
helyzetet, hogy az biztos alapot jelentsen a valtoztatashoz. Az is lehet, hogy a helyzet-megallapitashoz j
felméréseket kell végezni. A felmérés alapkérdései lehetnek: melyek a jelenlegi tevékenységek, mennyire

[J nyereségesekl | , a befektetéshez képest mekkora hasznot hoznak? Arra is valaszt kell talalni, hogy az eddigi
tevékenységek hatasara milyen kép alakult ki a konyvtarrél, mas széval, milyen a konyvtar imazsa
(imagoja)[55]. Altalaban mindkett6 javitasra szorul.

A kornyezeti felmérés soran a kdnyvtar vagy informacios szolgaltatd szembesiil a kiils6 és bels6 kornyezettel
(v6. makrokornyezet, informacios és kdnyvtari kdrnyezet; illetve fenntartd szervezet és a kdnyvtar maga),
valamint a kett6 kozotti lehetdségeket kinald piaccal. Ezek a felmérések egylittesen adjak a SWOT -elemzést,
amely a tervezés tovabbi részének alapjaul szolgal (1d. 2.8 abra).
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Az Aslib engedélyével kozolve. Forras: Strategic planning for library and information services / Sheila Corrall. — London : Aslib, 1994 (An
Aslib Know How Guide (Aslib, Information House, 20-24 OId Street, London EC1V 9AP)

2.8 abra Kornyezeti felmérés[56]

A kornyezeti felmérés készitéséhez elengedhetetlen a problémak meglatasanak a képessége. Ehhez egyrészt
tapasztalatok, masrészt elfogulatlan latdsmod sziikséges. A gondokat fel kell vallalni, természetesnek kell venni
Oket, hiszen a valtozassal egyiitt jarnak. Ugyanakkor meg kell tenni mindent megoldasuk érdekében. Tekintsiik
at a problémamegoldas folyamatat.

A problémamegoldas folyamata: els6ként azt kell meghatarozni, hogy mi is valdjaban a
probléma — tehat nem a tiinetet, hanem az eredetet keressiik. Ha sikertilt, nézziikk meg, vannak-
e részproblémak, és hogy melyek ezek. Majd gondoljuk at, milyen lehetséges és nem
lehetséges megoldasok johetnek szoba (vo.: brainstorming) — ekkor még nem szabad elvetni
egyetlen megoldast sem! Vizsgaljuk meg, hogy a megoldassal kapcsolatban milyen feltételek
vannak, és hogy mi azoknak a fontossagi sorrendje. Gyijtsiik dssze az alternativ
megoldasokkal kapcsolatos adatokat; mennyiben felelnek meg a feltételeknek, milyen munkat,
mennyi id6t és pénzt igényelnek. Ekkor mar konnyt kivalasztani a legmegfeleldbbet.
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Az emberek jelentds része a problémafelvetésig sem jut el, ugyanis tart a munkatarsakkal valo konfrontaciotol,
vagy pedig a probléma eléidézte sziikséges valtoztatasoktdl iszonyodik. Ezen a modon természetesen nem lehet
egyrol kettdre jutni.

Egy angol varosi konyvtarban volt batorsag felmérni a vasarnapi konyvtarhasznalat iranti
igényt. Tapasztalatuk: a vasarnapi latogatok kozott kevés volt a nyugdijas és sok a csalad. Nem
csokkent az ostrom szombaton. Megallapitottak, hogy a vasarnapi nyitva tartas 13.30 és 16.30
kozott a téli honapokra korlatozva latszik célszertinek.[57]

Hogy a tervezés biztos alapokon nyugodjon, a piacelemzés mellett el kell végezni a kiilsd és bels elemzést is
(1d. 2.5 abra), melyek egyiittes hasznalataira a SWOT-elemzés szolgal. Attekintjiik a belsé és kiilsé elemzés
jellemzdit, majd ratériink a SWOT-ra.

SWOT-elemzés
A szervezet belso és kiilso elemzése egyiitt adja az in. SWOT-elemzést. A mddszer az 1960-as években a
Harvard Business School-rél indult palyajara. Feltérképezi, hogy a szervezeten beliil mi jelent biztos alapot, azaz
erdsségeket (Strengths), mik szorulnak javitasra, tehat gyengeségek (Weaknesses); a szervezeten kiviil, a
konyvtar kornyezetében melyek a biztato jelek, a lehetdségek (Opportunities), és mik a kihivasok, tehat amelyek
felkésziilést kivannak az informacios szolgaltatotol (Threats) — 1d. 2.9 abra.

5 (erosseg)* W (gvengeség)*

belsd
kérnvezet

O (lehetdség)* T (fenyegetések)*

kiilsé

kémyezet

2.9 abra A SWOT modellje * - kitdltendo teriilet

A SWOT-elemzés célja, hogy felkészitse a szervezet menedzsmentjét az intézmény kdrnyezetéhez viszonyitott
helyzetének meghatarozasara, illetve, hogy meghatarozza a 1épéseket a célok eléréséhez.[58] Példanak lassunk
egy a konyvtari munka altalanos elemzéséhez hasznalhato SWOT-vazlatot:

Kérdéiv a konyvtari munka koriilményeinek vizsgalatahoz

(SWOT-elemzés)[59]

A Kiilsé kornyezet jellemzéinek vizsgalata
Szoba johet példaul:

e demogradfiai valtozdsok: a korfa valtozasa, kisebbségek, 1j csaladformak,
népess€gmozgas

o szociokulturdlis valtozdsok: szabad piac, konyvtarosmunkaerd-piac, gazdasagi
novekedés v. recesszio

o technologiai, miiszaki valtozdasok: automatizalas, 0j tipusu informacio és -hordozo

o politikai / jogi valtozdsok: csdkkend koltségvetés, (de)centralizacio, valtozo jogi
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szabalyozas

lehetdségek (Opportunities):

pl.: a valaszték szélesedése (dokumentumok, szolgaltatasok), a konyvtarhasznalok
szabadidejének novekedése, a felettes szervek pozitiv magatartasa, technologiai beszerzési
lehet6ségek

félelmek (Threats):
pl.: a piac novekedésének lassulasa, j versenytarsak, a szolgaltatasok kinalatanak novekedése

A bels6 kornyezet vizsgalata
Szdba johet példaul:

o szervezes: szervezeti felépités, személyzeti autonomia

e menedzsment: dontés-el6készités szintje, a vezetésben valé munkatarsi részvétel
kiterjedtsége, 0j eredmények terjedési sebessége a menedzsment terén,
eredményesség, hatékonysag, rendszeresség

e adminisztrdcio és finanszirozas: iigyvitel kérdései, gazdasagi mozgastér alakulasa,
belso kiszamithatosag

e szolgaltatasok: eredményesség és hatékonysag szintje, a kereslet €s a kinalat
(termékek) 0sszehangolasa, kapacitas, termékinnovacio

o személyzeti politika: fluktuacio alakulasa, belsé munkaerd-aramlas lehetdsége,
foglalkoztatasi és munkavallalasi feltételek

e tervezés: rendszerszervezEs szintje, (konyvtar)politikai tervezés

erdsségek (Strengths):

pl.: megfeleld koltségvetés, j6 hirnév, jartassag a menedzsmentben, megfeleld szolgaltatas- és
termekfejlesztés, onallé gondolkodasra képes munkatarsak, megfelel6 belsé informécio-
aramlas

gyengeségek (Weaknesses):

pl.: roml6 versenypozicio, elavult targyi feltételek és gyenge személyi allomany, rendszeres
tovabbképzés hianya, az igénybeveheto szolgaltatasok kore korlatozott, autokratikus vezetok,
jelentos fluktuacio

A magyar konyvtariigy egészérdl vagy nagyobb szeleteirdl tobb-kevesebb rendszerességgel késziilnek
felmérések.[60] Mivel a felmérések elengedhetetlenek az alapos dontéshozatalhoz, azok leginkabb a
valtoztatasokat megel6zden, 1j menedzser esetén szoktak késziilni. Példaul téritéses informacios szolgaltatas
bevezetése elott is hasznos attekinteni az informacios kozpont vagy kdnyvtar lehetséges szolgaltatasainak
kornyezetét.[61]

A siker érdekében a SWOT elkészitésekor érdemes minél tobb munkatarsat bevonni. {gy tobb nézépont
érvényesiilhet, tobb Osszefiiggésre és valtoztatnivalora deriil fény, illetve csak ezen a modon lehet megértetni a
munkatarsakkal, hogy sziikségesek a valtozasok. Az is fontos, hogy a munkatarsak is elhiggyék: lehet is és
tudnak is valtoztatni. Ehhez persze képességek ¢€s tudatos cselekvés sziikséges, amihez a hagyomanyos utasitasos
iranyitasi rendszerben nem szoktak hozza a beosztottak. Ekkor, a valtoztatasi folyamat kezdetén érdemes
bevonni ket (vo.: részvétel a vezetésben, 5.2.3 pont), hogy a véltoztatast mindenki maganak érezhesse. gy
kevésbé fordul eld, hogy hatraltatjak a folyamatot, vagy egyaltalan: tavolsagtarté magatartast vesznek fel.
Bizalomépitd lehet az a kezd6eljaras[62], hogy a vezeté megkérdezi beosztottaitol, hogy szerintiik milyen
lehetséges valtoztatasokra van sziikség, majd a vezetd amilyen gyorsan csak tudja, megvalositja azokat. A
valtozés éltalanos megitélése ugyanis inkdbb az emberi hozzaallas szamara jelent kihivast, mint a korabban
szerzett ismeretekre és gyakorlatra. Raadéasul a hozzaallas joval nehezebben valtoztathatd, mint a gyakorlat és a
készségek (1d. késobb 4.3.3 — 4 szervezeti kultura valtoz(tat)asa.)
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Mikulas Gabor: Menedzsment

2. Tervezés

Erosségek:

1. Az informéacios forrasok alapos
ismerete

2. Gyakorlat az informaciokeresésben
3. Jelentds kutatasi tapasztalat

4. Baratsagos szolgaltatasi ethosz

5. Rugalmassag, adaptalo-képesség

Gyengeségek:

1. A konyvtarosi hozzaallas inkdbb generalista,
mint specialista

2. Politikai gyakorlat hianya

3. Gyakorlatlansag a koltségvetés-tervezésben
4. Nehézségek az intézményi / szervezeti
Osszefliggések értelmezésében

5. Hierarchikus strukturak. Merev korlatok a
szakmai ¢s szakmak kozotti teriileteken

6. Elmaradasok az 1) technoldgia ismeretében,
fejletlen személyzetfejlesztési és oktatasi
rendszer, kirekesztett szakmankiviiliek

Lehetéségek: Fenyegetések:

1. Bevételszerzési modszerek 1. Vannak informéacios brokerek is
kidolgozasa

2. Az tigyfeleink igényes kutatok
2. Piaci rések felderitése

3. A hasznalok szerint mi vagyunk a
3. Az iigyfelek meggydzése arrdl, legutolsok, akik segitségért fordulunk
hogy a mi informécidszerzési
gyakorlatunk jobb, mint az 6véké 4. Elégtelen az anyagi forrds az

informaciotechnikai tovabbképzésre

5. Nem elegend6 az ontudat

A SWOT-elemzés segit abban is, hogy megtudjuk, min érdemes valtoztatni, és mivel nem érdemes kiiszkddni. S
hogy a dolgok ilyenfajta rendezési elve milyen régi, lassuk példanak Assisi Szent Ferenc imajat:

'Isten, adj nekem deriit és nyugalmat, hogy tudomasul vegyen mindazt, amin ugysem valtoztathatok,
batorsagot, hogy valtoztassak azon, aminek a megvaltoztatasara képes vagyok,
és bélcsességet, hogy mindig megmondhassam, mi a kiilbnbség a ketté kbzott.'

2.5.3.1.1 Belso elemzés

A konyvtar vagy informacios szolgaltaté
Feladata tehat a konyvtar erdsségeit €s gyengeségeit feltarni. Ehhez persze alapos dnismeretre és targyilagos
nézépontra van sziikség. Mindezzel egyiitt a belso elemzést végzd konyvtarak altalaban tobb gyengeséget mint
erdsséget sorolnak fel. A vizsgalat targyat képezik a konyvtar hagyomanyai, hagyomanyos eljarasai, a
rendelkezésre all6 forrasok kihasznaltsaga, a szolgaltatasok mindsége, és mindazon tényezdk, amelyek a
konyvtar miikodésében szerepet jatszanak.
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A fenntarté
Ha a konyvtar valamilyen hatast gyakorolhat a fenntartora, akkor ezt a belsd elemzés keretében lehet vizsgalni.
Noha a fenntart6é szakmai szempontbdl nem illetékes, befolyasa komoly lehet, hiszen donthet a konyvtar
fenntartasanak mikéntjérol, a koltségvetésrdl, valamint — akar tetszik, akar nem — gyakran szakmai kérdésekrol
is.

Gyakori gyengeségek
A belso elemzés soran megfogalmazott gyakori gyengeség, hogy

e akonyvtar miikodését a bels6 folyamatok és nem a célok iranyitjak, a forrasok eloszlasa nem felel meg
a céloknak,

a konyvtarosok nem tudnak kiils6 szemléld nézépontjabdl tekinteni konyvtarukra,

nem hatékonyak az eljarasok,

a kelleténél tobb a vezetd beosztasu munkatars,

az utasitasok tul sok attételen keresztiil érnek el a végrehajtdhoz,

a felelsség dontden a fels6bb menedzserek kezében 6sszpontosul,

alacsony szintli motivacio és elkotelezettség,

a beosztottak kimaradnak a dontési folyamatbol,

rossz a belsd és/vagy kiilsé kommunikacio,

a beosztottakat utasitjak ahelyett, hogy eligazitanak éket,

hianyzik a szakismeret,

a dontéshozok félnek a sziikséges 1épések megtételétdl, a kényes témaktol, teriiletektol,
rosszul szervezettek a megbeszélések és az értekezletek (tul hosszi, unalmas, hidbavalo).
lassu dokumentumok érkeztetése és feldolgozasa,

tul sok id6 telik el, mig a kdnyv a polcra keriil,

kevés példany van a keresett dokumentumokbol,

sok az elkeveredett egység,

a hasznal6 szdmara nem vilagos a dokumentumok vagy a polcok elrendezése,

nem megfeleld nyitva tartas,

gyenge a biztonsag (gyakran tiinnek el a konyvek, kazettak stb.),

nem, vagy gyengén miitkodoé fénymasold, nyomtatd vagy egyéb berendezés,
alkalmatlan, vagy nem felhasznalobarat a szoftver,

gazdasagtalan a forrasok kihasznalasa, pl. a tér, allomany, munkaer6[63].

E felsorolast olvasva ne feledjiik, hogy ezek mind a belsé kornyezet jelenségei, tehat a feleldsség és a megoldas
kulcsa egyarant a kdnyvtarmenedzsernél van — masra aligha mutogathat.

A felmérések kiilonb6z6 hangstlyokkal is késziilhetnek. Szempont lehet példaul a hasznaldok informacios
kozponton beliili kdzérzete:

A cardiffi University of Wales College informacios kdzpontjaban végzett felmérés szerint
leginkabb a hangos hasznalok és rendreutasitasuk, a kotelezo irodalmak rossz elérhetésége, a
hasznalok sziikos tere, a gyakran foglalt terminalok, a lasst fénymasologép okoztak a legtobb
elégedetlenséget.[64]

2.5.3.1.2 Kiilso elemzés

Makrokoérnyezet

A lehetGségek €s a fenyegetések (a kiilsé elemzés dsszetevoi) a miikddés feltételeinek és az altalanos
kdrnyezetnek azon tényezdire utalnak, amelyek folott a szervezetnek nincs kdzvetlen befolyasolasi lehetdsége. A
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kornyezet valtozasai, példaul egy orszag politikai életének atalakulasa vagy a technoldgiai fejlédés veszélyt
éppen ugy jelenthet, mint lehetdségeket, akarcsak a mitkodési feltételekben beallt valtozasok, pl. a lehetséges
hasznalok 0j csoportjanak felbukkanasa vagy a verseny élez6dése[65]. Hogy a kiils kdrnyezet rendszeres
vizsgalata milyen fontos a szervezetnek, azt példaul Anita Roddick, a Body Shop International alapitojanak
nyilatkozata is sejteti: [1 Minden vdllalatnak kell hogy legyen egy kornyezeti[marketing] munkacsoportja,
amelyik kézvetleniil az igazgatohoz tartozik[66]." Ha a konyvtarak legtobbjének nem is telik hasonlo
munkacsoportra, a rendszeres kornyezeti elemzés nagyban befolyasolhatja a konyvtar eredményes miikddését,
példaul 4j szolgaltatasok inditasa, az elavultak megsziintetése, forras-atcsoportositas teriiletén.

A kornyezet valtozasait a PEST-vizsgalat tarja fo6l. Ennek elemeit lasd a 2.10 tablazatban:

Tényezdok Trendek (pl.)

bizonytalansag, gyors valtozasok, er6sd6d6 pozicid az

P _ political politikai és jogi | oktatasban (tobb lehetdség palydzati pénzekre)

kornyezet
novekvo mindségi igények
csokkentett koltségvetés, gazdasagilag meggyengiilt
fenntartd
E— . . | egyre magasabb dokumentum-arak
. makrogazdasagi
economical
névekvo kiadvany-mennyiség
a kereskedelmi informacio-szolgaltatok eléretorése
oregedo tarsadalom
. gyenge kozéposztaly
tarsadalmi,
. iokulturali . Tt
S —social SZOCIOKU t’ura B tartos munkanélkiiliség
(demografia,
tarsadalomf6ldrajz) . .
névekvo informacidsziikséglet
novekvo mindségigény
novekvo informacidtechnologiai hatas (integralt
T- L szoftverek, internet, intranet, OPAC, CD-ROM-ok, iroda-
. technologiai s S e e L.
technological automatizalas, multimédia, vezetdi informacios
szoftverek)

2.10 tablazat A makrokoérnyezet vizsgalata

A PEST-vizsgalat a SWOT-on beliil lehetdséget kinal a valtozasok strukturalt szambavételére. A tablazat adatait
Osszefoglalva jellemezhetd az informacids szolgaltatok helyzete. Itt most csak sommasan:

P — egyre gyorsabb valtozasok

E — kevés forras és nagyobb elvarasok

S —igényekhez szabott szolgaltatasok

T — egyre attekinthetdbbé és kézzel foghatobba valo célok és teljesitmények[67].

E trendek nemcsak a magyar, hanem a nyugat-eurdpai és a tobbé-kevésbé a tengeren tuli konyvtarak
kornyezetére is elmondhato. Igy varhato, hogy hazai viszonylatban tartosan kell egyiitt €lni e jelenségekkel.

Informacios és konyvtari kornyezet )
Meg kell vizsgalni a fentiek konyvtarakra gyakorolt hatasat is. Igy szoba johet az informacios piac (kiadok és
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informdacios haldzatok), az 01j informéaciotechnoldgia (pl. internet), az egylittmiikdodési lehetdségek illetve a
versenytarsak. A kiilso elemzés céljara és a politikai lehetoségek vizsgalatara két eljaras is alkalmas: a
piacelemzés és a fogyasztoelemzés[68]

2.5.3.2 Marketing-mix az uj politika szamara

Az atfogo célok pontosabb meghatarozasa érdekében alkalmazhatjuk az un. marketing-mixet is. Miutan az
informaciot 0sszegytijtottiik (SWOT-elemzés, piac- és felhasznald-elemzés segitségével), €s meghataroztuk az
atfogo célokat, meg kell tervezni a marketingkampany négy elemének — a terméknek, a koltségeknek, a
szolgaltatas helyének és az értékesités, reklam, illetve a hasznalok dsztonzésének — optimalis kombinaciojat,
hogy a marketing-mix (tehat ezek egyiittesen) megfeleljenck a szervezet kittizott céljainak. A piaci szemlélettel
dolgozni akar6 konyvtaraknak a marketing-mix valamennyi elemével szamolniuk kell[69].

Mivel a négy P (angolul Product, Price, Place, Promotion — szolgaltatas vagy termék, koltség, hely, értékesités-
Osztonzés, reklam) mindegyikének kivitelezésére szamos lehetség kinalkozik, rengeteg marketing-mix
lehetséges. Erdemes példaul a koltség / termékmindség, a koltség / értékesités-osztonzés, reklam és a koltség /
elosztasi hely kapcsolatokat vizsgalni.[70] (Ertékesités-Gsztonzésen a konyvtari kozonségkapcsolatokat, sziikebb
értelemben a rendszeres piac-tajékoztatast értjiik.)

Hogy bepillantast nyerjiink abba, hogy milyen kérdéseket vethet fel a marketing négy P-je a kdnyvtar vagy
informacio-szolgaltatd szamara, tekintsiink at egy roviditett jegyzéket[71].

e Szolgaltatas v. termék: Mi a konyvtar vagy informacios kdzpont kiildetése? Megfelel-e ez a hasznalok
informacios igényeinek ¢€s sziikségleteinek? Tudjak-e a hasznalok, hogy milyen szolgaltatasokat
vehetnek igénybe?

o Koltség: A lehetd legalacsonyabb befektetéssel (hozzaférés, id6) kapjak-e a hasznalok a szolgaltatast?
Az 1d6t és a raforditott munkat tekintve koltséghatékony-e a szolgaltatd; megfeleld aranyban all-e a
remélt haszonnal az egyes szolgaltatasok koltsége? Felgyorsithatok-e a konyvtari munkafolyamatok
vagy a tervezés annak érdekében, hogy javuljon a szolgaltatas szinvonala és hozzaférhetésége?

o Hely: Megfelel-¢ a nyitvatartasi id6 és a konyvtar elhelyezkedése a hasznalok k6zosségének? Sziikség
van-e valtoztatasra e téren annak érdekében, hogy a nemhasznalok hasznalokka valjanak?

e Osztonzés: Hogyan tajékoztatja a konyvtar a hasznaldkat? Fordit-e figyelmet a hasznalok mellett a
lehetséges hasznalokra is? Teljes-e a konyvtari informacioforrasok skalaja? Eléfordulhat-e, hogy
félrevezetd az értékesités-Osztonzése, vagy a reklam?

Egy fiokkonyvtari halozat esetén kérdéseket vet {61, ha jelentds eltérések mutatkoznak az egyes
helyek hasznalati adatai és a fiok fenntartasi koltségei kozott.

Erdemes vizsgélni, hogy az egyes allomanyrészek kihasznéltsaga aranyban all-e a
dokumentumok altal elfoglalt hellyel. Az elemzés tanacsot adhat az allomanyrész fejlesztésére
vagy apasztasara.

Ellison a mixben egy 6todik P-vel is szamol: People (emberek). Ez a P egyre gyakoribb a szolgaltatasok
marketingjében.

o Emberek: Hogyan foglalkozik a konyvtar személyzete a hasznalokkal és a nemhasznalokkal? Van-e
kapcsolatuk a kozonséggel?

Az utdbbi évek eredménye (egyelore inkabb a profitszféraban), hogy a marketing f6 figyelme a termékrdl €s a

szolgéltatd intézményrdl attevédik a piaci szegmensekre (pl. a lakossag egyes rétegeire, csoportjaira, a
szolgéltatast, terméket megvasarld intézményekre), illetve a tarsadalmi folyamatokra: igy egyre fontosabba
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valnak a szolgaltato és a vevo kozotti kapesolatok. Tipikus eset, hogy az eladasi nehézségek a lehetséges vevok
igényeinek elégtelen ismeretére vezethetdk vissza. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a kritikus sikertényezo a
konyvtarban vagy informacios kdzpontban leginkabb a tajékoztatd szolgalatban dolgozé munkatarsak
hataskorébe esik, 6 képes ugyanis leginkabb a "vevd", azaz az olvasé igényeinek feltérképezésére.

(A marketing vizsgalatanak vannak ugyanakkor kiterjesztettebb formai is, példaul Kotleré, amelyik 6 P-t
emlit[72] — a 4 mellé még a politics és power — politika és hatalom — és olyan, amely 10 P-t vazol fel.)[73]

Az uj stratégia attekintése
A marketingfelmérések utan az informacios szolgaltatasok iranyitdi elegend6 adatot kapnak ahhoz, hogy
meghatarozzak a szolgaltatasok dtfogo céljait, amibdl a rovid tavu tervezés kiindulhat. Az elkésziilt stratégiat
érdemes azonban tobb szempontbdl is értékelni[74]:

o Megfelel-e a szervezeti céloknak és értékeknek?

e FErthet6 és elfogadhaté-¢ a fenntartd szamara?

o Figyelembe veszi-e a kiilsé kornyezet valtozasait?

e Rendelkezésre allnak-e a megfeleld anyagi, emberi és targyi feltételek?

o Megfelel-e a benne felallitott céloknak?

e  Vilagos, ésszert, teljesithetd és realis-e az iitemezés?

o  Elkertili-e a lehetséges konfliktusokat vagy barmit, ami mas teriiletekkel 6ssze nem egyeztethet6?
o Kizartak-e a veszélyeket vagy a kényes teriileteket a stratégian beliili feltevésekben?

Ha a kérdésekre tagado valaszok sziiletnek, érdemes jbol kezdeni a stratégiai tervezés folyamatat. A tartalmi
szempontokon til fontosak a formaiak is, hiszen a fenntart6t vagy a bizottsag tagjait kell megnyerni vele.
(Formai szempontokrol a 2.4 pontban esett sz6 a [1 Milyen legyen az iizlei terv?[] tablazatban) Az lizleti terv
elkészitéséhez az alsobb szintek operacios terveire is sziikség van, térjiink tehat annak a targyalasara.

2.6 Rovid tavu (operativ) tervezeés

Miutan — a stratégiai tervezés végeztével — a konyvtar vagy informacios kdzpont elott vilagos kép lebeg az
elérendd célokrol, nekilathat a rovid tavy, a tényleges munkara vonatkozo tervezéshez; amelyben meghatarozza,
hogy milyen médon csékkenti a kivant és a jelen allapot kozotti (irt, tehat miként csokkenti a gyengeségek
szamat, hogyan védi ki a veszélyeket a meglévo erésségekre tamaszkodva. Az atfogd cél egy vagy tobb részcél,
un. kritikus sikertényezok teljesitése altal érhet6 el. A projekt kritikus sikertényezoi azok a mérfoldkovek,
amelyek elérése nélkiil nem lehetséges a projekt atfogo céljanak megvalositasa.

Ha a konyvtari honlap megtervezése a cél, akkor kritikus sikertényezd az internet csatlakozas
megléte, a sziikséges szamitastechnikai és formatervezési ismeretek megszerzése, mas internet-
szolgaltatok honlapjainak tanulmanyozasa stb. Ezek tobbnyire egymas utan kovetkeznek, de
nem feltétleniil. Ugyanakkor barmelyik tényez6 elérésének elmulasztasa veszélyezteti az atfogo
cél — nevezetesen a jol miikodo és esztétikus honlap — megvalosulasat.

A stratégiai terv elvarasait altalaban nem lehet azonnal megvalositani, ugyanis a legtobbszor korlatozott forrasok
(munkaerd, szervezokészség, pénz stb.) allnak csak rendelkezésre. A célok kozotti fontossagi sorrend
meghatarozasa és annak a mindennapi gyakorlatban vald alkalmazasa a szerzé véleménye szerint a magyar
konyvtarakban az egyik legnehezebb és legkényesebb dontés.

A fontossagi sorrend felallitasanak egyik médja, hogy felirjuk egy lapra példaul a
szolgéltatasokat, elvégzendd tevékenységeket stb., — lehetdleg egy se maradjon ki. Majd ugy
rendezziik 6ket, hogy a legfontosabbat, legsiirgdsebbet irjuk feliilre, azt kovessék az egyre
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kevéssé fontosak vagy siirgdsek. Megszoritasok esetén (vo.: kevés pénz vagy id6) kézenfekvo,
hogy a legalsot tordljiik kinalatunkbol. fgy biztosak lehetiink abban, hogy a legkisebb kart
okozzuk, és energidink nem forgacsolddnak szét. — A fontossagi sorrend id6vel valtozhat, nem
art tehat idordl idore atgondolni.

A konyvtar eddigi eredményeit — erdsségeit — ki kell hasznalni. A kevésbé erds teriiletek javitasa ugyanis tobb
energiat igényel, mint a jok javitasa. A tennivalok listajan ezért mindenképpen a "nehézségek" teriiletén kell
kezdeni a torlést, hogy a korabbi fontossagi sorrendet megvaltoztatva forrasok szabadulhassanak fel[75]. A
felszabadulo eréforrasokat a nagyobb nyereséget hozo alapképességek tamogatasara érdemes atcsoportositani.

1991-ben megjelent cikkében Julie Carpenter a prioritasok, tehat a fontossagi sorrend
kovetkezetes felallitasanak hidnyat veti a magyar kozkonyvtarak szemére: még nem érzik, hogy
a versenyben jobb az esélye a nélkiilézhetetlen, mint a csak kivanatos szolgaltatasoknak.[76]
Mas szavakkal: a magyar konyvtarak altalaban tobb tevékenységet végeznek, mint amennyit
sikerre tudnanak vinni.

1996-ban az Orszagos Széchényi Konyvtar munkajat felmérd egyik szakértd, R. Haseltine
ramutat, hogy milyen kovetkezményekkel jar a prioritdsok meg nem hatdrozasa: [| Az Orszdgos
Széchényi Konyvtar Europa egyik kitiind konyvtara és érdemes arra, hogy kincskeént 6rizzék és
becsben tartsak. De nem miikodik hatékonyan, tulsagosan nagy a személyzete és nincs
hatarozott felfogasa kiildetésérdl. Mivel nem képes prioritasokat kiemelni, most hatalmas és

kozvetlen pénziigyi valsag eldtt all.[T7]"

Tovabbi kérdés, hogy a mi fontossagi sorrendiink megegyezik-e hasznaloink érdekeivel. A konyvtaraknak
tigyelniiik kell arra, hogy ne automatikusan hangsulyozzak azokat a tevékenységeket, amelyekben mar jo
eredményeket értek el, hanem a felhasznalok szempontjabol sziikséges eljarasokat fejlesszék. Ez nagyon
logikusnak latszik, a konzervativ konyvtarmenedzserek is természetesen zaszldjukra tlizik ezt az elvet, de a
szervezetek hajlamosak arra, hogy a politika teriiletén olyan kdvetelményeket vegyenek figyelembe, amelyeknek
mar jol megfelelnek; maradnak a kitaposott 6svényen, akar az 0j elvarasok figyelmen kiviil hagyasaval is[78].

Az angliai De Monfort Egyetemen is jelentdsen novekedett a hallgatoi 1étszam az elmult
évtizedben. Megfelelé mennyiségli pénz hijan az egyetemi menedzsmentnek fel kellett allitani
a fontossagi sorrendet aszerint, hogy a gondok kezelésére melyik a legjobban megtériild
befektetés. Dontésiik, hogy az oktatok szamanak novelése helyett az egyetem informacio-
technologiai fejlesztését timogatjak. — A dontés nagy hasznot hozott a konyvtarnak is[79].

Konkrét szolgaltatas (termék) jellemzdéinek meghatarozasa
Az adott szolgaltatast igénybe vevok — vagy reménybeli hasznalok — elvarasainak tudataban az informacios
szolgaltatd kidolgozza a szolgaltatas apré részleteit is. Ez sok ismeretet igényel, amely korabban végzett vagy
mashol latott szolgaltatasokkal kapcsolatos tapasztalatot igényel. (Ennek alapja az addigi tapasztalatok és
eredmények egymashoz hasonlitdsa, amelyrdl a benchmarking keretében, az Iranyitas fejezetben lesz sz0, a
3.2.4 pontban.) A Kkritikus sikertényezé fogalma a tervek mérfoldkoveinek meghatarozasa mellett a termék
jellemzbinek meghatarozasara is alkalmazhato. Kevés idd, pénz (stb.) esetén csak a kritikus sikertényez6kon
kiviili eszkdzok hagyhatok el.

Ha az egyetem menedzsereinek sz6l6 informacios csomag a 'termék’, akkor a kritikus
sikertényezok:

1. Gyorsasag: a tartalomjegyzék- vagy cikkmasolatok azonnal vagy egy napon beliil keriiljenek
az igazgatoi titkarsag asztalara.

2. Pontossag, mert a szolgaltatott jogszabaly modositas el6tti valtozata problémakat okozhat.
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3. Formalis és informalis kapcsolatok, ti. hogy az egységek menedzsereivel egyiitt az igazgatoi

tanacsot is hivjuk meg az 0j szolgaltatasok bemutatoira, és hogy emeljiik ki a hatékony
egyetemi menedzseléshez nélkiilozhetetlen informaciot biztosito lehetdségeket.
Fontos eszkoz lehet, de mar nem kritikus sikertényez6 az izléses irattartd, amibe a konyvtarbol

szarmazo iratok keriilnek, vagy a gondoskodas arrél, hogy a dontéshozok irdasztalan ott legyen

a konyvtar telefonszama és a konyvtari 6sszekotd személy neve.
Hasznos tanulsagokkal szolgalhatnak egy ABC-iizlet bejarataval, kiilsejével foglalkozoé cikk
javaslatai is, amikor a marketing P-i koziil a Place, azaz a hely kialakitasara tigyeliink:

Az tizletbelsd helyes kialakitasaval a vasarlok hosszabb ideig tartézkodnak az iizletben. De

ahhoz, hogy bemenjenek a boltba, nagyon sokat kell tenni: Célszerii olyan bejaratot kialakitani,

amelyen be is lehet latni. Jo, ha a bejarat a jardaszinten van. Hasznos, ha jol olvashat6 az
iizemeltetd neve €s a nyitva tartas. A bolt neve, logoja legyen 6sszhangban a kiils6 és bels6
szinekkel, betiitipusokkal és -nagysaggal. A hirdetéses megallitotablak allitsak is meg az
arrajarot. A kornyékbeli lakossag Gsszetételét, szokasait figyelembe véve legyen
kerékpartarolo, rampa. A kirakat tiikrozze az aktualitasokat, de annak elmultaval gyorsan
valtozzon. Déli fekvési kirakatot érdemes sotétiteni. Lehet a nagy ablakot iiresen is hagyni,
hogy az arrajarok belathassanak, de az iiveg mindenképpen legyen tiszta.[80]

Akadalyok a valtoztatasban
Elképzelhet6 azonban, hogy mégsem sikeriil megfelelen a valtozas megtervezése. Ennek tobb oka lehet[81]:

Akadaly

Még nem
érezhetok a
verseny
hatasai

Forrashiany

Tlzott
munkahely-
biztositas

Régi vagy
rossz
konyvtarépiilet

Konzervativ
hasznalék

Tiinet

Nem minden dontéshozé latja be, hogy végletesen
lemarad az, aki nem valtoztat. Még nem biztos, hogy
emiatt veszélybe keriil allasa, presztizse. Ez azonban
sokat valtozott az elmult években: a
konyvtarbezarasok, koltségvetés-csokkentések
hosszabb tavon talan segitenek valamit abban, hogy
tudatosuljanak az dsszefliggések, és elinduljanak a
kivanatos valtozasok.

Gyakori az is, hogy nincsen mozgathat6 téke a
valtozas finanszirozasara, az egyes tételek
cimkézettek, vagy koltségvetési hianyt hordoz
magaval a konyvtar évrol évre. Vagy: nincs
Osztonzés sajat forrasok eldteremtésére, vagy a
konyvtar nem tarthatja meg azokat.

Nehéz a csapatbol eltavolitani a megfaradtakat, és
komoly akadalyok gordiilnek a fiatalok alkalmazasa
elé. Gyakran uralkodik a valtoztatas gondolatat is
tavol tartod onelégiiltség, esetleg gég a (tl) sokat
tapasztalt munkatarsakon.

Az 6divatt kdrnyezet gatat szab a képzeletnek.

A hasznalok nem kérik vagy nem élnek az 1j
lehetdségekkel, pl. az elfasult oktatdk a felsdoktatasi
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Lehetséges
megoldas

Erdemes nyitott
szemmel jarni és
lehet6leg masok
hibaibol és
tapasztalataibol
tanulni.

A fenntartdé sem
érdekelt a nem
hatékony
forraselosztasban,
ezért lehet, hogy
meggybzheto a
keretek
atcsoportositasarol.

Hasznos lehet az
elényugdijazas, vagy
a mas munkahelyhez
segités.

Erdemes kikutatni,
hogyan lehet a
fenntart6 és a
konyvtar igényeit
Osszehangolni: ez
alapja lehet az
eredményes
lobbizasnak.

A valos hasznaloi
igények felkutatdsa
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Szakismeret
hidnya

tanari gardaban.

Gatolhatja a piacfelmérést, vagy a meglévo eszk6zok
és lehetdségek kihasznalasat. Vagy példaul esztétikai
igény hijan nehéz igényesen berendezni a
konyvtarat.

Talan a leggyakoribb motivum. Csak azok a
munkatarsak képesek a jelentds valtoztatasra, akik

utdn az ¢
szempontjaik szerint
csomagolva érdemes
a szolgaltatasokat
kinalni,
tovabbképzést
szervezni.

A jo pap is holtig

tanul, hat még egy
konyvtaros(!)

Erdemes mas

sok mas — jo és rossz — példat lattak mar itthon és ?;ﬁ}elgzrr]?kat
Félelem az kiilfoldon. (Sokan megrokonyddnek példaul a puszta akorla tl;,krél
ismeretlent6l | gondolattdl, hogy a 800-as szakjelzetnél a gfdeklé dni
nyelvkonyveket nyelvek szerint valasszak szét, vagy Ateon dolni’a hazai és
hogy a kurrens folyoiratokat a megfelelé szaknal a kiigl fo1di példdkat
szakkonyvek mellé allitsak.) p '
Orvossag lehet a
valtozas irdnyaba tett
A . . o aprobb lépéseik
Kishitiiség Sokan ugy érzik, hogy 6nmaguk képtelenek nyitni a nagyobb clismerése,

valtozas iranyaba.

2.11 A valtoztatas lehetséges akadalyai

oktatas és
tovabbképzés, vagy
nyugdijazas.

Az akadalyokkal fel kell venni a harcot, vagy meg kell kell megsziintetni az okokat, hogy a valtozas
sziikségességét elfogadva el lehessen kezdeni gondolkodni a mikénten is. Azt is tudomasul kell azonban venni,
hogy a felsorolt tényezdk csak lassan valtoznak. Biztaté jel, hogy a nagy tarsadalmi atalakulasok mélyen
kavarjak az allovizet.

(A szervezeti valtozasokra valo hajlamot az 1. teszt-melléklet — Vdltozdsi készség felmérése — segiti felmérni.)

Bels6 kommunikacio
Mivel a rovid tavu tervezés mar nem a fels6 menedzserek hataskorébe tartozik, ezért az atfogd célokrol
hatékonyan kell tajékoztatniuk a szervezet egészét. Hasznos, ha a tajékoztatas szoban (értekezleten) és irasban
(pl. belso halozaton) egyarant megtorténik. A tajékoztatassal csokkenthet annak az esélye, hogy a késGbb
megtervezendd projektek egyes tevékenységei ellentmondasba keriiljenek a stratégiai érdekekkel. Ehhez
természetesen az is sziikséges, hogy a lefektetett stratégiaval szemben az igazgatd se tegyen ellenkez6t.

Egy felsGoktatasi intézményben, amelyik retorikajaban nagyra értékelte a tudomanyos és szakmai képzettséget,
egyik naprol a masikra eltorolték a nyelvpotlékot — az oktatokét és az idegen nyelvi kdnyvtar munkatarsaiét is,
mondvan: ne kelljen elbocsatani a (kisebb teljesitményt nyljt6) munkatarsakat. Ezzel kérdésessé valt a felsd
menedzserek iranyelveinek kiszamithatosaga, igy stlyos moral- €s presztizsveszteséget okoztak sajat
intézményiiknek.

Irodalomjegyzék a 2. fejezethez
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*—gal megjelodlt tételek megtalalhatok az Orszagos Széchényi Konyvtar, Konyvtartudomanyi és Modszertani
Koézpont Konyvtartudomanyi Szakkonyvtardban. A postan (OSZK, Konyvtartudomanyi Szakkdnyvtar, 1827
Budapest) vagy e—mailen (racz@oszk.hu) feladott kéréseket a konyvtar postafordultaval teljesiti.
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