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3. Iranyitas

Az iranyitas altal szembesiil a konyvtar sajat céljai és a valosag kozotti kapcesolattal. Mas szoval:
megtapasztaljuk a tervezés eredményét. A iranyitason — kozkeletii, de pontatlan kifejezéssel élve — érthetiink
ellendrzést. Mindenesetre e kdnyvben ellenérzés vagy szabalyozas helyett kdvetkezetesen iranyitas kifejezést
hasznalunk.

A tervezés soran meghatarozott célok €s a valosag kozotti eltérést meg is lehet és meg is érdemes mérni; a
szempontokat a teljesitmény-tényezék — példaul hatékonysag, eredményesség, piac lefedése stb. —, az eszkdzoket
a teljesitmény-mutatok adjak. A teljesitmény-mérés soran kapott eredményeket a teljesitmény-értékelés soran
mindsitik. Az informacios és kdnyvtari szolgaltatasban szamos dolgot lehet iranyitani, A fejezetben a
forraselosztas iiriigyén a dokumentum-allomany és a pénzforrasok elosztasara tériink ki. Az iranyitas céljanak
megfogalmazasaban segit az altalanos konyvtari €s informacios szolgaltatasok felsorolasa és feltételeinek
meghatarozasa.

Az irdnyitasnak rendszerbe foglalt formaja a teljes korti mindségmenedzsment (TQM), ahol elére meghatarozott
eljarasok segitségével torekedhet a folyamatos mindségi szolgaltatas nyujtasara. A rendszer nemcsak az
iranyitast, hanem a tobbi menedzser-funkcié egyes elemeit is magaba foglalja. Amennyiben a konyvtar teljesen
biztos akar lenni a mindségi munkafolyamatok dolgaban, akkor fordulhat szabvanyokhoz, vagy/és kidolgozhat
szakmai irdnyelveket is. Ilyen lehetdséget nyljtanak a mindségiligyi szabvanyok vagy a chartak.

3.1 Ismét a tervezésrol

A j6 tervezés tartalmazza az iranyitast is[1]. A iranyitas soran a konyvtar szembesiil azzal, hogy a tervezési
folyamat soran megfogalmazott célok mennyire valosultak meg. Meghatarozza, hogy mekkora az eltérés a kivant
¢és a meglévo allapot kozott és — visszakanyarodva a tervezéshez: felkésziil a kiilonbség csokkentésére. (Az
ellendrzés kifejezést éppen e momentum miatt keriiljiik, tudniillik az ellendrzésben csupan a mikodés
megfigyelése és a teljesitmény mérése van meg, €s nem tartalmazza a kivant allapot elérését szorgalmazo
szemléletet.) Az ellendrzést koveti az értékelés, majd a beavatkozas. Szabdlyozasrol akkor beszéliink, ha van
visszacsatolas, ha pedig nincs, akkor azt vezérlésnek nevezziik. A szabalyozas és vezérlés egylittes neve az
iranyitas. E fejezetben az iranyitasnak a szabalyozas részérél esik majd szd, mivel a menedzsmentben dontéen

ez fordul eld.)

A kiilfoldi szakirodalomban a control-t nevezik iranyitasnak. A hazai szakirodalomban ugyan eléfordul a kontrol
kifejezés ellendrzésnek magyaritisa, am ennek téves voltara tobb forras is felhivja a figyelmet.[2] Az irdanyitas
tehat:

Az egykor meghatarozott tervek folyamatos feliilvizsgalata, a végrehajtas figyelemmel
kisérése, illetve az erdforras-elosztas sziikség szerinti valtoztatasa.

A iranyitas csokkenti a bizonytalansagot, és ndveli annak a valosziniiségét, hogy a szervezet hatékony és egyben
gazdasagos is legyen. Az irdnyitast nem lehet mas folyamatoktol elkiilonitve vizsgalni, ugyanis az ember nem
ugy tesz, hogy elvégzi a feladatat, s csak utana iranyitja azt.[3] Az irnyitas targya lehet egy termék vagy
termékcsoport (termelésiranyitas), egy piaci szegmens (marketing), egy lényeges szervezeti folyamat
(szervezés), egy projekt (projektmenedzsment) vagy akar egy tényleges beruhazas is (gazdasagiranyitas).

Iranyitas tehat, ha példaul a tervek hataridéit, vagy mas mennyiségileg eldirt
mutatoit — mondjuk az ajandékkonyvek januar végéig befejezendd
katalogizalasat januar végéhez kozeledve — egybevetjiik a tervekkel, és
levonjuk a sziikséges kovetkeztetéseket, példaul hogy jol halad a munka;
vagy tovabbi munkaerdt kell bevonni, esetleg éppen szamukat csokkenteni.
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Az iranyitast targyalva is elmondhato, hogy kisebb szervezetekben — példaul néhany munkatarssal miikodé
konyvtarak esetén — a menedzsernek altalaban nagyobb esélye van atlatni a teljes miikddést és a befolyasolas
lehetdségeit, igy kevésbé tamaszkodik a formalis szabalyokra, szabvanyokra.[4]

Nagyobb szervezetekben az irdnyitas az Gn. szabalyzokor jol elkiilonithetd részévé lesz (1d. 3.1 &bra), és kiilon
eljarasok késziilnek hatékonysaganak novelése érdekében.
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3.1 4bra A szabalyzokor és elemei

Miért van sziikség iranyitasra?
A hazai kdnyvtarak és informacios kdzpontok kdrnyezete az utobbi fél tucat évben annyi valtozason ment
keresztiil, amennyin korabban egyszerre aligha. A mai teljesitmények holnapra teljesen viszonylagossa
valhatnak; a tegnap még 1étez6 konyvtarakat mara akar be is zarhatja a fenntart6. Az iranyitas alkalmas arra,
hogy olyan érveket adjon a konyvtari menedzser kezébe, amelyek bizonyitjak hasznossagat (ez ugyanis a
dontéshozok szamara sem feltétlentil egyértelmil), és meg tudja mutatni azt, hogy a fenntart6 altal befektetett
Osszegek miként kamatoznak. Az iranyitas a mai konyvtarakban nem egyik naprdl a masikra valt égetd
sziikségiivé.[5] Ha fontosnak tartjuk, hogy az eddig elért eredmények holnapra biztosan ne valjanak semmivé,
akkor mihamarabb teremtsiik meg kdnyvtarunkban "tegnapi tervezésiink visszacsatolasat", tehat az iranyitast.

Sziikséges a szamvetés
Konyvtarakban is elé6fordul az a vélekedés, mely szerint mi jol dolgozunk ugyan, csak a hasznaldk és a
fenntartok nem képesek arra, hogy észre vegyék, mert vagy be sem jonnek a kdnyvtarba, vagy ha mar bejonnek,
a szolgaltatasnak csak kis szeletét veszik igénybe. E vélemény azonban magéaban hordja a valaszt, mely szerint
sok olyan lehetséges hasznald illetve adofizetd van, aki nem tartja sziikségesnek a kdnyvtarba jarast, hiszen a
konyvtaros nem volt képes vele megismertetni vagy megszerettetni a szolgaltatast. Tovabba, hogy a kdnyvtar
olyan szolgaltatasokat kinal, amely nem is igazan kell a hasznalonak. E minéségi hibakért els6 sorban a
menedzsment felel6s.[6] Hazai és kiilfoldi felmérések igazoljak, hogy a szervezet politikdjat meghatarozo
dontéshozok szamlajara irhatd az elkovetett hibak 80%-a[7], mind6ssze 15% irhatd kimondottan a beosztottak
rovasara (az atfedés tehat 5%). Fontos tehat, hogy a kdnyvtari teljesitményr6l menedzsereknek és
munkatarsaknak egyarant legyen objektiv visszacsatolasuk. (A belsé informacio terén a menedzsereknek
gyakrabban vannak hianyossagaik.) [8] Az értékelés kritikus sikertényezdje az, hogy a szolgaltatdé milyen nyitott
a sziileté eredmények elfogadasaban, és hogy milyen gyorsan sikeriil azonositani a problémat, majd kidolgozni a
valtoztatasi stratégiat.[9]

Egy megyei konyvtarakat felméré 1996-os helyzetjelentés megallapitotta,
hogy a gondokat a menedzserek ugyan latjak, de a valtozas gondolataval nem
foglalkoznak. [1 4 helyzet magyardzataul az igazgatdk az orokséget emliik,
ami 'rajuk maradt', a hagyomanyt, amellyel nehéz megkiizdeniiik,
kivaltképpen a romlo gazdasagi helyzetben." Az igazgatok [ a gazdasagi
recesszio kovetkezményeitdl tartanak (...) egyik helyen se meriilt fel, hogy
analizalni kellene a munkafolyamatokat." [ A vezeték még kiszamithato
kockdzatokat is alig-alig vdllalnak a hatékonysag érdekében."[10]
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A legtobb hazai konyvtarban nem miitkodik tudatos, hatékony irdnyitasi rendszer. Sok esetben sziiletnek ad hoc
dontések a kiils6 kdrnyezet valtozasaira reagalva. A kdnyvtaraknak azonban mindenképpen van irdnyitasi
gyakorlata, ha kiilon nem is esik rola sz6. Az intézményen beliili irdnyitasi gyakorlat valtoztatdsa azonban nagy
koriiltekintést igényel, €s mieldtt a nehézségekre térnénk, tekintsiik at az irdnyitas tipusait (3.2 tablazat).

A iranyités tipusai bizonyos szervezeti formakhoz kdtddnek (amelyekrdl a 4. fejezetben lesz sz0). A piaci
iranyitas a feladat kulturdra, a biirokratikus a szerep kulturdra, a 'klan' irnyitas pedig a hatalom tipusu kultarara
jellemzé (b6vebben: 4.3.1 pont). Mindharom tipust kultira lehet eredményes egy-egy adott kdrnyezetben.
Napjaink kihivéasai azonban a magyar konyvtarakat a piaci tipusu irdnyitas felé iranyitjak. Ezzel egyiitt jar a
tudatos teljesitménymérés, a tobbnyire szabvanyositott szolgaltatasok, szerzddéses, rogzitett szolgaltatasi
viszonyok. A biirokratikus szabalyozas jelent6s hagyomanyokkal bir a magyar konyvtarak vilagaban is, bar az
utobbi évtizedben lassu elmozdulas tapasztalhatd. Neheziti a helyzetet, hogy a valtozasok gyakran nem
szervesen, alulrol folfelé terjednek a szervezetben, hanem sokszor feliilr6l lefelé, utasitisok altal, a munkatarsak
bevonasa nélkiil. Igy az egyébként eldnyods szolgaltatas-feljesztések elakadhatnak a munkatarsak értetlenségén
vagy ellendllasan. Osszeszoritott fogakkal pedig nehézkes j6 szolgaltatast nytjtani. A biirokratikus iranyitas
eredményes lehet azonban egyszertibb rutineljarasok végzése esetén. A klan iranyitas talan Michelangelo és
tanitvanyai kdzott eredményes, amikor a mester felvazolja a ruharedét, és a tanitvany kidolgozza. Munkaja akkor
a legjobb, ha a mester ecsetvonasait sikeriil imitalnia.

Az iranyitas tipusai és jellemzoi[11
tipus jellemzék

- hangstly az elszamolason
- meghatarozhat6 kimenet (output)

Piaci iranyitas: olyan szerzddésre hasonlit, meghatarozhato, egységekhez rendelt
amelyben a vezetok bizonyos teljesitmények
teljesitmények elérését honoraljak. - decentralizalt miikddés

- egyértelmi felel6sségi viszonyok
- viszonylagos autonémia

Biirokratikus iranyitas: hatékony
mukodésének feltétele, hogy a
folyamatokban részt vevok tudjak, mely
tevékenységek jarulnak hozza a szervezet
eredményes miikodéséhez. Olyan esetekben
vezethet célra, amikor rossz az output
mérhetdsége, am ismertek a technologiai
kapcsolatok.

- hangstly a szabalyokon
- az ismeretek a tevékenység részei
- rutinszerti dontéshozatal
- erds hierarchia
- konformitas

'Klan' iranyitas: a normak ismeretén tal az
azonosulasnak van nagy szerepe.
Mikodésének feltételei éppen ellentétesek a
piacival: amig az egyértelmt teljesitmény-
értekelést kivan, addig erre a klannal nincs
sziikség. Hasznalata a technologiai
kapcsolatok nem teljes ismerete €s a
kimenet mérhetetlensége esetén lehet
eredményes.[12]

- hangsuly a kultaran
- személyes elkotelezettség

3.2 tablazat Az iranyitas tipusai és jellemzdi

3.2 Teljesitmény-tényezoktol a teljesitmény-értékelésig


../4fejezet/4-index.htm
../4fejezet/4-fejezet01.htm#431
../4fejezet/4-fejezet01.htm#431
../4fejezet/4-fejezet01.htm#431

Mikulds Gabor: Menedzsment 2. Iranyitas

E szakaszban meghatarozzuk a teljesitmény-tényezoket, teljesitmény-mutatokat, szoélunk a teljesitmény-mérésrol
¢és a begytijtott adatok mindsitésérol, a teljesitmény-értékelésérdl. E fogalmakat azért fontos kiilon-kiilon
vizsgalni, mert fontos a sorrendjiik és tudatos elkiilonitésiik. Tanuljunk a matrézok esetébol:

A kapitany felkialt az arbockosarban figyeld matroznak: — Mennyi? Az
valaszol: — Nyolc. A kapitany tovabb érdeklédik: — Mi nyolc? Mire a matréz:
— Mi mennyi? Az informacios és konyvtari szolgaltatasokban is
megkiilonboztetendok a teljesitmény €s a teljesitménymutatok.

3.2.1 Teljesitmény-tényezok

Hogy a teljesitményt meg tudjuk hatarozni, az elsd 1épés annak megallapitasa, hogy mit mériink. A kdnyvtari és
informacios szolgaltatasokat kiilonbdzd szinten mérhetjiik: goresd ala vehetjiik az egész intézmény
teljesitményét éppugy, mint példaul egy részlegéét, egy szolgaltatasaét, munkatarsaét, berendezéséét, egy
szakteriilet dokumentumaiét, st egy helyiség kihasznaltsagat is.

A teljesitmény-tényezok meghatarozasa altalanossagban:

o  Gazdasagossag: a tevékenység nyereségessége

e Piaclefedés: a tényleges hasznaldk aranya a lehetséges hasznalokhoz képest

o Eredményesség: sikerrel, eredménnyel jard tevékenység megvalosulasa (illetve a cél elérése)
e Hatékonysag: a raforditasokat és a hatasokat tiikr6z6 eredmények viszonya

o Koltséghatékonysag: adott koltségre jutd eredményesség

o  Koltségek: kiadasok (kdzvetleniil pénz, vagy kdzvetve: munkaerd, id6, helyiség stb.)

o Termelékenység: egységnyi ido alatt nyujtott szolgaltatas

A teljesitmény-tényezok altalanos megfogalmazasa utan nézziik meg 6ket konyvtari és informacios
kornyezetben is a 3.3 abran:
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A szervezet komyezete

Az Aslib engedélyével kozolve. Forras: Performance measurement in library and information services / Christine Abott. — London : Aslib, 1994 p. 19
(An Aslib know how guide) (Aslib, Information House, 20-24 Old Street, London EC1V 9AP)

3.3 abra A konyvtar tevékenységének mutatéi[13]

Az bra értelmezését segitendd érdemes pontositani a bemenet, kimenet és eredmények fogalmat az informacios
és konyvtari kornyezetben:

Bemenetek: azok az eréforrasok — példaul személyzet, dokumentumok, pénziigyi timogatas — melyeket a
konyvtar miikodtetésébe fektetiink.

Kimenetek: az informacios és konyvtari szolgaltatas mikodésének, vagy a végrehajtott tevékenységeknek a
kozvetlen termékei. A kimenetek mennyiségileg kifejezhetdk, példaul mint a kolesonzések, a megvalaszolt
kérdések, a feldolgozott dokumentumok, a megtartott kiallitdsok, szemindriumok szdma stb.

Eredmények: az adott kimenetet igénybevevo személy azt mire hasznalja, illetve a kimenettel kapcsolatban
milyen mértékben elégedett.[14]

A iranyitas kérdése ma, hazai kdnyvtarak esetében leginkabb a szervezet atvilagitasa, akkreditalasa (vagy
auditalasa) soran vetddik fel. Ekkor a kdnyvtar tevékenységeit kiilon-kiilon és egyiittesen is szembesitik a
célokkal. Erre azért van sziikség, mert a szervezet mindennapi munkaja soran nemritkan elfelejti miikodésének
alapvetd mozgatorugoit és hajlamos arra, hogy eltérjen a kordbban, a stratégiai terv misszidjaban meghatarozott
céloktol. A konyvtarak, mint szolgaltatod szervezetek gyakran ahelyett, hogy a piac vizsgalatara forditandk
energiajukat, aranytalanul sokat foglalkoznak koltségvetéstikkel. FO céljuk a pénz és egyéb forrasok szerzése a
szervezet fenntartasa érdekében. A felhasznalas igazoldsat tobbnyire kiadasi tételekkel fejezik ki (pl. bérek,
juttatdsok, dokumentumok, berendezések, utazasi koltségek). A hangsuly tehat az anyagi forrasok befektetésére
vagy az atalakitas folyamatanak koltségeire és nem az outputra vagy a termelékenységre helyezddik; a hasznaldok
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elégedettségének novelése hattérbe szorul. A konyvtar kdrnyezetére gyakorolt pozitiv hatasa érdekében a 3.2
abran 1évo teljesitmény-tényezok mindegyikének kedvezd értéket kell mutatnia.

Gyakori hiba, hogy menedzserek bemeneti adatokat kérnek szamon
beosztottaiktol, példaul hogy mennyi id6t toltenek a munkahelyen, mennyi és
milyen hivatalos papirjuk van tudasukr6l — és nem azt, hogy mennyire
eredményes vagy hatékony a munkajuk. Ez olyan, mintha egy utépitésre
jelentkez6 embert6l nem azt kérdeznék, hogy elbirja—e a talicskat, hanem
hogy mennyi spenotot képes megenni.

Ujonnan épiilt kényvtar nagy allomannyal, sok munkatarssal (bemenet)
nyujthat szolgaltatasokat (kimenet), és biiszke is lehet rajuk. Elmondhatjuk
igy, hogy munkajaban eredményes. Emellett azonban az is fontos, hogy a
szolgaltatasok (kimenet) talalkozzanak a haszndloi igényekkel (eredmények),
magyaran, hogy elegen vegyék igénybe azokat, azaz a munka hatékony is
legyen. Ezen til fontos, hogy a szolgaltatasok a lakossag szegmenseinek
megfeleld részét is szolgaljak, (fedjék le a piacot).

Konnyti nagy bemenet mellett megfelel6 kimeneti mutatokat elérni. A
gazdasagossag elve azonban csorbat szenved. Ugyanigy kétes a
koltséghatékonysag, ha csekély a kilatas a hosszh tavi nyereségre, szocialis
eredményekre, vagy egyszeriien okosabb emberekre.

Az Orszagos Széchényi Konyvtar hatékonysagarol 1996-ban egy irt Line: [] 4
konyvtari személyzet létszama tul magas, a gyijtemenyekhez képest és a
szolgaltatasokhoz viszonyitva joval nagyobb, mint ahogy azt mds nemzeti
konyvtarban tapasztaltam. (Osszehasonlitasképpen: a Chilei Nemzeti
Konyvtar tobb mint harom és fél millios gyvijtemenyével olyan hatalmas
épiiletben miikodik, amely rendeltetési céljanak sokkal kevésbé felel meg,

mint az OSZK épiilete. Személyzete 150 f6. ami 100-ra csokkenthetd, ha a
konyvtar teljes hatékonysaggal miikodik. "[15]

A koltségvetésre Gsszpontositas egyéb kovetkezményeket is von maga utan. A szervezet energidit a
forraselosztok (a fenntartok) tetszésének elnyerésére forditja. Arra figyel, hogy ne tavolodjon el azoktdl, akiknek
a szervezetrdl kialakult képe kedvezdtleniil valtozhat meg, ugyanakkor nem fogalmazza meg pontosan, hogy kik
is azok (melyik piaci szerepl6). A koltségvetést megnyerni akar6 politika nagyon tag kozonség iranyaba figyel,
és ez a célok homalyossagara vagy a fontossagi sorrend felallitisanak hidnyara utal. A menedzser
szempontjabol pedig azért nem tarthato ez a torekvés, mert a konyvtar energiai tulsdgosan elaprézodnak. A
menedzsment megkdveteli, hogy rangsoroljuk a célokat és a piac meghatarozott szegmenseihez rendeljiik a
forrasokat. [16]Mas szavakkal: inkabb keveset, de jobbat; semmint tobbet, de silanyabbat. (V6.: fontossagi
sorrend felallitasa a 2.6 pontban) Mint lathato, ebben az esetben is a tervezéshez kanyarodunk vissza.

A teljesitmény—tényezOok Osszefiiggenek egymassal, és altalaban forditottan aranylanak egymashoz. A konyvtari
és informacios szolgalatban érdekelt felek példaul nem azonos mutatokban érdekeltek. A hasznalok szamara
optimalis helyzet az, hogy mindig minden elérhetd: a maximalis hatékonysag az érdeke. Ezt ellenzi a jozan
fenntarto, hiszen ilyen célhoz a vilag 6sszes pénze sem lenne elég: tehat a gazdasagossagban érdekelt. A
konyvtari és informacios menedzser feladata, hogy az ellentétes érdekek kozt az eredményességet, a
hatékonysagot és a gazdasagossagot megfeleld d6sszhangba hozza (1d. 3.4 abra, ahol a gazdasadgossag, a
hatékonysag illetve az eredményesség a haromszog egy-egy csucsat adjak).
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gazdasdgossdg gazdasdgossdg
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hatékonysdg  etedményesség  hatékornysdg etedméniyesség hatékonysdg etediményesség
& FENNTARTO ELVARASA & HASZNALOK ELVARASA & MENEDZSER FELADATA

b= bslib engedélyéwel kiztlve. Forrds: Performance measrerment in library and information services §f Christine Abott. -
London : &slib,
19949 p. 25 (An fshh kneoer howr gaide) (Ashb, Information House, 20-24 014 Street, London EC1Y 94F)

3.4 abra Hasznaléi és fenntartoi érdekek sulyozasa[17]

3.2.2 Teljesitmény-mérés (input-adatok gyiijtése)

A teljesitmény-mutatok értékének meghatarozasa 6sszeszamlalassal, megfigyeléssel illetve felméréssel torténhet.
A modszerek kiilonbdz6 pontossagu illetve tipust adatokkal szolgalnak.

A teljesitmény-mérés szoros kapcsolatban van a marketingkutatassal (1d. 2.5.3 pont), ugyanis annak soran is
meghatarozott kimenetek (output) mennyiségi paramétereit keresik, példaul hogy hanyan nevezik az adott
szolgaltatast kielégitonek vagy kdzepesnek, vagy hogy az adott polcon a konyvek hany szazalékat vették le a
mult évben az olvasok.

Osszeszamlalas
Lényege a mennyiségi mérés, valaminek, valakiknek a megszamolasa. Ilyen példaul a hasznalok, a hasznalat,
kolcsonzott dokumentumok megszamolasa. Némely adatokat szoftverek, gépek automatikusan biztositanak,
példaul a honlap hasznalata, a fénymasolo- vagy pénztargép szamlaloja stb., igy ezeket az adatokat
meghatarozott id6k6zonként csak le kell olvasni.

Az 6sszeszamlalas modja lehet cenzusos, amely azt jelenti, hogy az dsszes esetet szamoljuk meg, példaul az év
minden napjan szamoljuk a latogatok vagy a lekérdezések szamat. Masik lehetdség a mintavétel, amely
gondosabb elokészitést, de kevesebb id6t igényel. A mintavételes modszerrel igyeksziink az alapsokasagnak
megfeleld, de joval kisebb csoportot 1étrehozni, aminek a jellegzetességeit szamoljuk. Ilyenre lehet példa, hogy a
halmaz minden huszadik vagy szazadik esetének jellegzetességeit vizsgaljuk, majd a kapott eredményeket az
egész halmazra kiterjesztjiik.

Az ISO 9000-es mindségiigyi szabvanyok megkovetelik a munkafolyamatok rendszeres dokumentalésat,
melynek része lehet meghatarozott input-adatok valtozasanak nyomon kovetése (1d.: 3.5 pont).

Megfigyelés
Az el6bbinél szubjektivebb, jobban fligg a felmérést végzé személy beallitodasatol. Leginkabb akkor végzik,
amikor nincs mas lehetdség, vagy az egzaktabb mérés til bonyolult vagy kdltséges lenne. Nehéz példaul
megallapitani objektiv mddon, hogy a hasznalok milyennek itélik meg a konyvtar vagy informaciés kdzpont
helyiségének kellemességét vagy attekinthetdségét. Lehet ugyan kérdodivet késziteni €s a hasznalokkal
osztalyoztatni, de ez mar a felmérés kategoriaja.
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Felmérés
Felmérésnek nevezziik, ha az emberek véleményére, tapasztalatara, viselkedésére, emlékezetére kovetkezetesen
kérdeziink ra. Torténhet szemtdl szemben, interji formajaban, vagy kiosztott papiron. A felmérés altaldban
sokkal pontosabb adatokkal szolgdl, mint a megfigyelés vagy az informalis megkérdezés, mivel kdvetkezetes
kérdéseket rendszerezett keretek kozott tesz fel.

A felméréssel kapcsolatban a harom leggyakoribb hiba:

e A tényleges hasznalok kozott végzett felmérések szerint allapitjak mag a lakossagi igényeket. Ezzel
ugyanis figyelmen kiviil hagyjak a nemhasznalok konyvtari és informacios szolgalatrol alkotott
elképzeléseit.

e A valaszok eltérnek egymastdl aszerint, hogy konkrétabb vagy elvontabb a kérdés. Ugyanis a
konkrétabb vagy részletezobb kérdésekre a kérdezettek elfogulatlanabbul valaszolnak, amely altalaban
negativabb eredményt hoz. Tehat ahelyett, hogy azt kérdeznénk: 'Elégedett-e a konyvtari tajékoztato-
szolgalattal?' kérdezziink a hasznald legutdbbi konkrét tapasztalatara.

e A valasz nagyban fligg a kérdés feltevésétol. Ha rossz vagy érthetetlen a kérdés, akkor zavaros valaszok
fognak sziiletni. Ha egy fontos kérdés hidnyzik a kérd6éivrél, az interjukérdések sorabdl vagy a
megfigyelési targylistarol, akkor az adott teriiletr6l nem kapunk adatokat. Bevetés el6tt érdemes
tesztelni a kérdéssort vagy a modszert. A felmérés kiilonb6zé modszerei kiegészithetik és biztosabba
tehetik a felmérést.

A folyoiratok hasznalatat mérhetjiik megfigyeléssel; melyiket latjuk
leggyakrabban az olvasok kezében. Készithetiink felmérést: az olvasok irjak
Ossze az altaluk legfontosabbnak itélt tiz vagy tizenot periodikat. Azt is
nézhetjiik, hogy melyik dokumentumon talalunk tobb 'kiilsérelmi nyomot',
vagy melyek vannak a polcon leginkabb 6sszekeverve. A modszerek minden
bizonnyal kiegészitik egymast és korrigaljak egymas "hibait".

Nem art, ha a felmérést lehet6ség szerint elfogulatlanul végezziik. A hasznaloktol érkezd visszacsatolas ugyanis
meghatarozhatja a szolgaltatasok vagy termékek valtoztatasanak keretét, és segit megkiilonboztetni a tényeket az
elképzelésekt6l.[18]

3.2.3 Teljesitmény-mutatok input-adatokbol[i9]

A konyvtarak korabban tigy gondoltak, hogy 6nmaguk jellemzésére elegendd egy-egy olyan adat, mint pl. az
allomany vagy a személyzet nagysaga, konyvtaros-diplomak szama. Ezek mind bementi (input) adatok. A
politikai és gazdasagi nyomas azonban egyre inkabb megkoveteli (megkovetelné) a teljesitménymérés
modszereit. Az input-adatok (pl. koltségvetés, dokumentumallomany, a személyzet nagysaga és felkésziiltsége, a
hasznaloi elégedettség) alapjan lehet aranyok és viszonyok segitségével eléallitani a teljesitmény-mutatékat, pl.
dokumentumszam / hasznalat.

Korabbi példankban a konyvallomany nagysagat firtatdo kérdésre csak input-
adat érkezett. Teljesitmény-adatot példaul a hasznalora juto dokumentumra
vald kérdéssel kapunk.

Az input-adatok nem allnak mindig rendelkezésre, és azok, amelyek mar készen vannak, nem feltétlentil
alkalmasak a val6sag tiikrozésére — gondoljunk példaul az olvasotermi forgalom "ex-has bemondasos" mérésére,
vagy a hangkazettak napi forgalméanak a kivanatosnal differencialtalanabb rogzitésére. A magyar kdnyvtarakban
rendszeresen készitenek statisztikat, de gyakran a készit6k sem tudjak, hogy milyen célbol.[20] Példainkban a
korrekt mérés vagy nagyon draga, vagy bonyolultabb mérési technikat, — példaul az egyes hangfelvételek tipusa
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szerint kiilon mérést — igényel. Es akkor még nem is emlitettiik az olyan felméréseket, amelyek a hasznaloi
elégedettséget, illetve annak valtozasait hivatottak rogziteni. Sokszor szembesiiliink azzal, hogy mindséget kell
mennyiségi adatokkal jellemezni, ami persze altalaban lehetséges, de nagyon sok mulik az adatfelvétel
technikdjan, és nem ritkdn azon, hogy ki végzi a felmérést.

Bizonyos esetekben érdemes a felmérést (auditalast) kiilsé szakemberre bizni,
akinek biztos, hogy nincsen szakmai vaksaga, és kezét nem kati a
szervezethez fiz6d6 alarendeltségi viszony. Kiilondsen fontos ez az in.
menedzsment-audit esetén, amikor a menedzser hatékonysaga a vizsgalat
targya. [21] (Minden bizonnyal ez a vizsgalat hozhatja a legtobb hasznot a
szervezet egészének.)

Egy budapesti maganegyetem rendszeresen méri az egyetemen beliili
szolgaltatd egységekkel (tanulmanyi hivatallal, biifével, konyvtarral,
oktatokkal stb.) kapcsolatos hallgatoi elégedettségi szintet, illetve annak
valtozasait.[22] fgy megallapithat6, hogy a szolgaltatok koziil melyik szorul
alaposabb vizsgalatra, esetleg atszervezésre. — Ez azonban természetesen nem
helyettesiti a részletesebb, egyes konyvtari szolgaltatasokra és
munkafolyamatokra vonatkozo6 felmérést.

Az egyes konyvtari tevékenységek mutatoit kiilonbozé modon allitjak eld az input adatokbol. Mindegyiknél
érdemes azonban figyelembe venni, hogy azok a mérés céljainak megfelelok legyenek, egyaltalan: mérhetok
legyenek, a mérések ne igényeljenek til sok id6t, pénzt stb. Az adatszolgaltatas gyakorisaga és naprakészsége is
fontos tényezd. A megfigyelések targya, célja az idok soran valtozhat, ami miatt a mutatokat is valtoztatni kell.
(Husz évvel ezel6tt a munkaeré mindségével kapcesolatban fontos lehetett a parttag konyvtarosok szama, ma
inkabb a kezdeményezdkészség, kommunikacios készség, informatikai és nyelvismeret, vagy analizald képesség
lehet fontos szempont.)

A konyvtar teljesitményének mérésére tobb szakirodalmi forras emlit teljesitménymutatd-gyiijteményt.[23] Ezek
koziil Line a konyvtari szolgaltatasok hat kritériumat és a hozzajuk kapcsolodo teljesitmény-mutatokat tekinti at
a 3.5 tablazatban:

A konyvtari szolgaltatasok teljesitmény-tényezdi és teljesitmény-mutatéi[24]

1. A szolgaltatasok szama és a kiilonboz6 hasznaloi osztalyoknak
nyujtott szolgaltatasok szintje

b BIZACIRES 2. Az igényelt és a nyujtott szolgaltatasok kozti arany

(Y 3. Az allomany és a teljes — tényleges és lehetséges — hasznaloi
népesség kozti arany
1. A személyzet 1étszama
II. Koéltség 2. A személyzet felkésziiltsége és mas jellemzoi
(bemenet) 3. Az egy dokumentumra es6 sszes koltség
4. A konyvbeszerzési keret €s a hasznalok kozti arany
1. A hasznalok elégedettsége a szolgaltatasokkal
2. A hasznal6i tevékenységek szama a konyvtarakban
3. Az allomany nyilvantartott részének aranya az egész
x s alloméanyhoz
LLIE A haszn’a L 4. Az alloméany dokumentumtipus szerinti megoszlasa (kdnyv,
elégedettség e ,
. periodika, jelentés stb.)
(eredmény)

5. A dokumentumszam tipus szerint, a kiilonb6z6 felhasznaloi
osztalyokhoz viszonyitva

6. Az allomanyegységek mindsége és értéke szakértok véleménye
alapjan

IV. Valaszadasi id6 1. A szolgaltatasok gyorsasaga
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— a dokumentum
rendelkezésre
bocsatasanak gyorsasaga
(hatékonysag)

V. A koltség / haszon
aranya
(koltséghatékonysag)

VI. Hasznalat

(kornyezeti statisztika,
bemenet, kimenet és
eredmények)

2. A szolgaltatasok szamanak és atlagos teljesitési (valaszadasi)
idejének aranya

3. A teljesitési id6 és a dokumentum értékességének,
érvényességének ideje kdzotti arany (régen rossz lenne, ha egy
napilapot csak egy nap késéssel tudnank kézbe adni; a
dokumentum til gyorsan avul el)

4. Az allomany és a valaszadasi id6 aranya (szaz konyv koziil
tobb  iddébe kertil kivalasztani a megfelel6t, mint tiz koziil)

1. A nyujtott szolgaltatasok és az dsszes koltség kozotti arany

2. A szolgaltatasokra forditott 6sszeg és a hasznalok (tényleges €s
lehetséges) kozti arany

3. A dokumentumegységre esd koltség és az egység értéke vagy
hasznossaga kozti arany

4. Adott szolgaltatas és a valaszadasi id6 koltségének aranya

(a rezsi koltségével egyiitt)

1. A szolgaltatasok kihasznaltsaga (megvalaszolt tajékoztatasi
kérdések, bibliografiak stb.)

2. A tényleges és a lehetséges hasznalok kozti arany

3. Teljes konyvtarhasznalat (1atogatasi adatok, a dokumentumok
"forgéasa" stb.)

4. Egy adott szolgaltatas és az 0sszes hasznalod szamanak aranya
5. Az 6sszes hasznalo és az dsszes szolgaltatas kdzotti arany

6. A hasznalt dokumentumok sz4zalékos megoszlasa
dokumentumtipusok és hasznaloi kategoriak (pl. didk, tanar,
kutato stb.) szerint

7. A kolesonzott dokumentumok és a kiilonb6z6

hasznaldi kategoriak aranya

8. A kolcsonzott dokumentumok és a hasznalok szama kozti
arany

9. A teljes hasznalat és a teljes allomany kozti arany

10. Dokumentumegység-hasznalat / nap.

3.5 tablazat A konyvtari szolgaltatasok kritériumai és teljesitmény-mutatoi (a felsorolt mutatok sorat
folytatni lehetne még, de a tablazatban szerepldk a leggyakoribbak).

Ha az egyes szolgaltatasokhoz rendeljiik a teljesitmény-mutatokat, akkor alkalmasak lesznek az adott konyvtari
és informacios tevékenység jellemezésére. A 3.6 tablazat példaként a gylijteményszervezés, térkihasznalas,
konyvtarkozi kdlesonzés és a témafigyelés jellemzoit tipizalja.
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Gyiijteményszervezés (valogatas és selejtezés)

Gazdasagossag

Hatékonysag

Koltséghatékonysag

Koltségek

- a kdnyvtari koltségvetés aranyos elosztasa

- a forgalom aranya: az egy dokumentumra
jutd hasznalat ardnya szakonként
(dokumentum / hasznalat),

- a vasarolt dokumentumok ¢s a kielégitett
kdlcsdnzési igények aranya viszonyitva
(szakonként)

- a kdlesonzott kotetek aranya a teljes
allomanyhoz viszonyitva (szakonként)

- az egy hasznalora es gylijtemény koltségei

- az egyes tételek valogatasanak, ill.
torlésének koltségei

- a beszerzett dokumentumok atlagkoltségei
(szakonként), 6sszehasonlitva kiilsé
mutatokkal

A gylijteményszervezés elemzését tovabb lehet bontani dokumentumtipus (folyoirat, konyvek,

CD-ROM-o0k, stb.) és szak szerint.

Térkihasznalas

(Hasznos tér: a hasznalok altal kdzvetleniil, tanulasra, kikapcsolddasra stb., eszkozok

a piac lefedése

hatékonysag

koltséghatékonysag

koltségek

hasznalatara igénybe vett tér.)

- a konyvtarlatogatok éves szama a lakossag
szamahoz viszonyitva

- az il6helyek kihasznaltsaga: az til6helyek /
tanulohelyek aranya az elfoglalt helyekhez
viszonyitva

- a nyitvatartasi idon beliili eltéré hasznalat
megoszlasanak koltségei

- a nyitvatartasi 1d6 alatti fenntartasi,
miukodtetési koltségek / egy hasznald
koltségei latogatasonként

- a konyvtari tér fenntartdsanak koltségei
négyzetméterenként

Konyvtarkoézi kolcsonzés
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gazdasagossag

- a koltségvetés ide vonatkozo aranya

a piac lefedése

- a szolgaltatas felvevdpiaca

eredményesség - az ellatas sebessége
hatékonység - az ellatas aktualitasa
- az ellatas pontossaga
kgltségek - az igényelt dokumentumokra jut6 koltség
- a kapott dokumentumokra juté koltség
termelékenység

- a munkafolyamatban részt vevo
munkatarsak

a piac lefedése

- az el6fizet6k szama viszonyitva a
potencialis el6fizet6k szamahoz

eredményesség

- az igény-kielégités mértékének vizsgalata,
(felhasznaloi elégedettség) az ismételt
hasznalatbavétel aranya

koltséghatékonysag

- a kiilonféle tipusu szolgaltatasok ara
elofizetonként

koltségek

- az egyes bulletinok eldallitasanak koltségei

termelékenység

"

- az egyes bulletinok eléallitdsa / munkaerd-
raforditas
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3.6 tablazat Egyes szolgaltatasok teljesitmény-mutatéi [26]

A tablazat adatai nem adnak szilard kereteket a helyi teljesitmény-méréshez, de segitenek a mérés kultirajanak
megalkotasaban.

3.2.4 Teljesitmény-értékelés (teljesitmény-mutatok
vizsgalata)

Magatol a teljesitmény-mutatoktol és a -méréstdl fiiggetleniil kell kezelni a teljesitmény-értékelést, ugyanis azt
gyakran bels6 vagy szervezeti irdnyelvek hatarozzak meg.

Az egyes szolgaltatasok értékelésénél fontos meghatarozni, hogy mely szamszersitett értékt6l kezdve tartjuk
megfeleldnek a szolgaltatast, illetve beszélhetlink mindségrél. A hasznalok szamara minden idében minden
dokumentum azonnali biztositasa irrealis mindség-eszme lenne. A forrasok korlatozottsdga miatt azonban ennél
kevesebbel is meg kell elégedniink.

Lancaster felhivja a figyelmet az un. 90%-os kényvtarra. A hasznalé akkor
lenne teljesen elégedett, ha az altala keresett dokumentumok mindegyike
(tehat 100%-a) a keresés idopontjaban kolcsondzhetd lenne. Ez azonban a
konyvtar szamara gyakorlatilag elérhetetlen. A 90%-os konyvtar modellje
szerint elegendd, hogy a keresett dokumentumok atlagosan 90%-a érhet6 el
helyben, szabadpolcon, megfelel példanyszamban. A maradék 10%-hoz a
konyvtar a tivhozzaférést, el6jegyzést, vagy helybenolvasast biztositja.[27]

A kézzel vezetett leltarkonyvben vagy szakirodalmi adatbazisban biztosan
van hiba; ez a leggondosabb dokumentalas esetében is eléfordul. Egy masik
munkatars ellendrizheti, ami altal az adatok helyességi aranya példaul 97%-
rol 98.5%-osra moédosulhat, s egy tovabbi atvizsgalassal 98.9%-0s is lehet,
am kétséges, hogy — atlagos koriilmények k6zott — megéri-e a nagy
munkaerd-raforditas.

Meg kell gy6zddni arrél, hogy a 3.5 tablazatban szerepld valamennyi mutato, de akar csak a hat alapvetd
kritérium egyenl6 sullyal esik-e latba az egyes szolgaltataisok mérésekor. Ha nem, akkor ugy kell ezeket
sulyozni, hogy viszonylagos jelentségiik egy bizonyos szolgaltatas értékelésében és az egész konyvtari program
szempontjabdl egyarant vilagos legyen.[28]

Torténtek atfogo kisérletek arra, hogy kézzel foghatd szamadatokat adjanak meg az egyes szolgaltatasok
hatékonysaganak mérésére, pl. hogy egy szakozdnak mennyi legyen a napi normaja, vagy hogy egy egyetemi
konyvtarban az adott 1étszammal hany hallgatot lehet naponta ellatni. Ezek a szamok azonban tulzottan
viszonylagosak, mondjuk példaul a ritkabban eléfordulé idegen nyelven irt konyvek esetében, vagy a kiilonb6zo
egyetemi szakok (pl. magyar vagy testnevelés) konyvtari allomanya esetében. Marad tehat az, hogy a kényvtar
altal 6sszegyljtott adatokat, mutatdkat a konyvtar hasonld, el6z6 évi adataival, illetve mas, megkozelitdleg
azonos koriilmények kozott 16v6 konyvtar adataival vetik egybe. (Ezt az eljarast nevezik angolul
benchmarkingnak.) Az informacios és konyvtari szakirodalomban jelennek meg olyan tapasztalatok, amelyek
egy-egy konyvtar vagy konyvtartipus szamara hasznosnak bizonyult szabvanyokat vagy ajanlasokat tesznek
k6zzé, példaul mekkora legyen a potencialis vagy valos hasznalokhoz viszonyitva, az allomany nagysaga[29], de
ezeket abszolut igazsagok helyett timpontoknak érdemes felfogni.
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Egy honi idegen nyelvii konyvekkel foglalkozo kdnyvtarban normakat
hataroztak meg, mennyi dokumentumot kell napjaban feldolgozni. E
teljesitménynorma alél a munkatarsak megprobaltak kibavokat talalni, mert a
megszokott angol konyvek esetében joval gyorsabban ment a munka, mint a
finn, héber vagy koreai nyelviieknél. A munkatarsakat nagyon demotivalta a
helyzet, amely a munkamoralra is kihatott.

Lehet a 100 konyvre es6 évi 1 kolesonzést ugyanugy soknak, mint kevésnek
nevezni. Dontobird a konyvtar vagy a szolgaltatas célja lehet: az archivum-
feladatkort ellatd konyvtar forgalma természetesen alacsonyabb, mint a
kertileti fiokkonyvtaré.

A teljesitmény-értékelés soran kapott eredmények segitenek a dontések és tevékenységek igazolasaban, egyben
novelik a fenntarté szemében a konyvtar presztizsét. A felmérés azonban akkor hasznos, ha az eredmények
cselekvést, valtoztatast is vonnak maguk utan.

A polcon 1évé dokumentumok forgasi sebessége az adott (szak)teriilet
irodalmanak szerzeményezési politikajat erésen befolyasolja. Ha az adatok a
szépirodalomnal vagy pl. az épitdipari miiveknél csokkenést jeleznek,
indokolt az adott allomany zsugoritasa. Ellenkez6 esetben ijabb
dokumentumok beszerzése ajanlatos.[30]

A teljesitmény-mérésig eljut6 hazai konyvtarak koziil sokan megriadnak a
kovetkeztetések levonasatol. Pl.: ha csak azokat a konyveket tartanank meg,
amelyeket keresni szoktak, akkor ki kellene dobnunk az dllomany felét! agy:
csak a hallgatokat tanitjuk az OPAC hasznalatara, mert az oktatok ugysem
tilnek le a gép mellé...

A szolgaltatasi szint szerzodése (service level agreement)
Az egyes kritériumok fontossagat az informacios és konyvtari szolgaltatd és fenntartdja kozotti "szerz6dés" is
meghatarozhatja, amit szolgaltatasi szint szerz6désének (service level agreement) nevezhetiink. A szerz6dés
tartalmazza a konyvtar vallalasait az egyes szolgaltatasokkal kapcsolatban, a szolgaltatas mindsitésére szolgald
szabvanyokat, illetve a mutatok kiszamitasanak elfogadott modjat. Tisztazza az elvarasokat, a felelosséget,
illetve a jogositvanyokat mindkét fél szamara, segit tudatositani a koltségeket, és hatékonysagra szorit. A
szerzGdést altalaban a fenntartd és a szolgaltato koti, de arra is van példa, hogy a konyvtaron beliil a feldolgozok
és a tajékoztatok kozott kottetik. A felsdoktatasi intézmény konyvtara és a tanszékek kdzotti téritési dijak
alapjaul is szolgalhat, amennyiben a konyvtar és a tanszékek is 6nallo koltségkozpontként mitkodnek.[31] Ezt a
szerzOdést szokas a konyvtar belsd falan nyilvanossagra hozni.

A szerz6dés megvaldsulhat az éves terv keretében is. Ebben a felek megegyeznek, hogy megfeleld forrasok (pl.
konyvtari fenntartasi koltség) biztositasa fejében a konyvtar vagy informacids kdzpont meghatarozott szintii
szolgaltatast (pl. elégedett hasznalo / év) nyujt. Amennyiben modosul a helyzet, példaul csokken a beszerzési
keret, akkor a konyvtar "joggal" jelentheti be szolgaltatasainak adott szintii visszafogasat. A fenntart6 képes lesz
arra, hogy kiszamithassa a lefaragasok kovetkezményeit. A szolgaltato az elért eredményekrdl meghatarozott
id6n beliil (pl. egy év multan) beszamol. A beszamolo legfontosabb tartalmi elemei:

1. koltség-, fedezet- és eredmény-kimutatasok;

2. a tervektdl valo eltérések elemzése, indoklasa;

3. a miikddés tobbszemponti megitélését segité mutatok;
4. cselekvési vazlatok, intézkedési javaslatok.[32]
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A fenntartonak, vagy a konyvtaron beliili, osztalyokkal szerz6dé menedzsernek iigyelni kell arra, hogy csak az
adott osztaly hataskorével kapcsolatos tevékenységeket kérje szamon, tehat az osztaly kiilsé kornyezetének (1d.
SWOT-elemzés) alakuldsaért az ott dolgozdkat ne vonja felelsségre.

Menedzsment informacios rendszerek (MIS)
A teljesitmény-mutatok gytijtésére és értékelésére jo szolgalatot tesznek a kiilonféle menedzsment informacios
rendszerek (Management Information System), amely: olyan informdcios rendszer, amely amellett, hogy egy
szervezet dsszes sziikséges informdcio-feldolgozo tevékenységet ellatja, informdciokat nyujt és informdcio-
feldolgozdsi modszereket szolgaltat a menedzsment kiilonbozo funkcioi, valamint a dontési folyamatok
tamogatdsdra.[33] Az operacidkutatés teriiletér6l mint MIS-elemet emlithetjiik példaul a Gantt-diagramot (Id.:
2.5 pont), mely a munkafolyamatok figyelemmel kovetését segiti. Alkalmazasat ma mar szélesebb korben
elérhetd szoftverek is segitik, példaul a MS Project, amely a projektfolyamatok rugalmas és hatékony tervezését
€s iranyitasat segiti.

3.3 Iranyitas informacios és konyvtari szolgaltatasokban

Ahogyan a fejezet elején elhangzott: a irdnyitas az egykor meghatarozott tervek folyamatos feliilvizsgalata, a
projekt figyelemmel kisérése, illetve az er6forras-elosztas sziikséges valtoztatasa. A iranyitas targya lehet az
er6forrasok felhasznalasa, egy termék vagy termékcsoport, egy piaci szegmens, egy lényeges szervezeti
folyamat, egy projekt vagy akar egy konkrét beruhazas is.

A fejezetben az erdforrasok, haszndloi igények (piaci szegmensek) és a szolgdltatdsok keriilnek teritékre. A
folyamatok iranyitasanak 10j lehetdségeit a kovetkezo, TQM-mel foglalkoz6 fejezet targyalja majd. A
projektmenedzsment kérdéseirdl a 2.6.1 pontban esett szo.

3.3.1 Eroforrasok iranyitasa

Iranyitani sokmindent lehet a szolgaltatds mindsége érdekében: a legfébbet, az emberi eréforrast, annak
teljesitményét, kihasznaltsagat, a dokumentum- és informacio-allomanyt[34], a beszerzés hatékonysagat[35], a
szolgaltatasra felhasznalt id6t[36], a berendezések kihasznaltsagat, a helyiségeket, a tovabbképzést[37], az
allomanyvédelmi berendezés eredményességét stb. E forrasok koziil csak néhanyat részleteziink. Kiemeljiik
azonban azt a forrast, amelyet legkdnnyebb atalakitani a tobbire: ez a pénz, vagy valasztékosabban fogalmazva:
a koltségvetés. A koltségvetés felhasznalhatd tudas vagy munkaeré megszerzésére, allomanyegységek vagy
berendezések, helyiségek vasarlasara. (Nem lehet ugyanakkor megvasarolni a lelkesedést, a hozzaallast, a
motivaciot és a szolgaltatdé mosolyat, ezekhez ugyanis a vezetd mesterségbeli tudasa kell.)

Emberi eréforris...
Az informacios kozpont és konyvtar legfontosabb erdforrasa a sajat magat is megljitani képes munkatars. Az
iranyitassal esetiikkben — a téma fontossaga miatt — kiilon, az emberi er6forras-gazdalkodast targyalva
foglalkozunk majd az 5.1 pontban.

Az allomany és a dokumentumok iranyitasa
Az emberi er6forrasok kihasznaltsaganak vizsgalata utan talan ez a teriilet a masodik legkényesebb — mar ami a
iranyitast illeti.[38] Ugyanis sok helyen még mindig tartja magat az a vélekedés, hogy minél nagyobb
allomannyal rendelkezik a konyvtar, annal jobb. A leghatékonyabb informacios szolgaltatokra ugyanakkor szinte
ennek az ellenkezdje a jellemzd. Aranylag kevés kézzel foghaté dokumentumot tarolnak, és a hangsuly az igény
szerinti ([1 éppen idében(], justin-time) ellatasra helyez6dik. Meglévd vagy halozatrél lehivhato forrasokbol
akkor allitjak 6ssze az informacids csomagot, amikor a konkrét igény jelentkezik.
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Az EBRD (European Bank of Reconstruction and Development) londoni
Uzleti Informacios Kozpontjaban sziikség esetén a hir keletkezésétol (!)
szamitott egy oran beliil 10-15 oldalas kiadvanyt készitenek egy gazdasagi
vagy pénziigyi témarol.[39]

A hit a nagy allomanyok mindenhatésagaban mar tobb évtizede megrendiilt[40], és remény szerint itthon is
lassan eltiinik, teret engedve a 3.6 abra példajaban bemutatott gyiijteményszervezési teljesitmény-mutatok
hasznalatanak. A dokumentumok, illetve az informacio iranyitasanak kérdése leginkabb iizleti informacio-
szolgaltatasok esetében, az informacio hitelességének vagy eredetének feltiintetése kapcsan vetddik fel. A
szolgaltatas-nytjtas mindsége ugyanis megkoveteli a dokumentumok vagy az informacio hitelességének
folyamatos ellendrzését.[41]

Milyen kozvetlen kara szarmazik a kozkonyvtarosnak, ha téves informaciot
ad egy kozépiskolas hallgatonak Bulgaria lakossaganak korfajar6l? — Es a
marketingintézet konyvtaraban vagy a nagy kiilkereskedelmi bank
informacios kdzpontjaban? Joggal reklamalhat-e a kozkonyvtarban az olvaso,
aki a kikdlcsonzott elavult turistatérkép miatt tévedt el a Borzsony erdeiben?

Az alabbiakban esik sz6 a koltségvetési keret iranyitd szerepérdl. Ezt a szakaszt kovetik a forrdsok elosztasarol
altalaban sz616 bekezdések, amelyek az allomany, az épiilet, a berendezések, a rendszerek iranyitasi lehetéségeit
taglaljak.

A Kkoltségvetés mint iranyité
A koltségvetés maga is terv, sot, egyben itélet is. Csak azokat a tételeket foglalja magaban, amelyek az dsszes
lehetséges kiadas kozott elsébbséget kaptak: ha tehat valami kimaradt bel6le, akkor azt a készitéi nem talaljak
fontosnak. A koltségvetési iranyitas — megjelenési formajatol fliggetleniil — a menedzseri iranyitas
legelismertebb formaja és leginkabb hasznalt eszk6ze. Ha ugy tetszik, nevezhetjiik a nonverbalis kommunikacid
egyik eszkozének is.

Ha egy menedzser éveken keresztiil pénzhianyra hivatkozik egy bizonyos
dolog megvalositasat illetden, akkor vagy nem mond igazat, vagy rossz
menedzser, mivel képtelen rangsorolni a teendéket és eszerint donteni.

Ha a koltségvetés kiilon tételként kezeli a tovabbképzést, akkor fontosnak
tartja azt; legalabbis a tobbi tétel kiadasahoz vald viszony alapjan. Egy angol
felsGoktatasi konyvtarban a tovabbképzési keretet két részre osztottak: 80%-
ara normativ modon mindenki automatikusan szamithatott, a 20%-ra pedig
palyazni lehetett. Az intézkedés kommunikacios értéke: mindenki szakmai
fejlodése fontos a konyvtarnak, de a kiemelkedd lehet6ségeket megvalosito
munkatarsak tamogatasat szintén fontosnak tartja.[42]

A koltségvetés tehat nemcsak az iizleti terv része, amelyik elére meghatarozza a kiadésokat és célokat, hanem a
iranyitas, koordinalas, a kommunikacio, a teljesitmény-mérés és a motivacio eszkoze[43]. A tervezéssel vald
szoros kapcsolatot jelzi, hogy sok tervezési eszkoz a iranyitas lehetGségeit is magaban hordja. A Gantt-diagram
(Id. 2.6.1 pont) egyarant jelzi a projekt aktualis allapotat. Az egyes munkaegységekhez kénnyen
hozzarendelhetok az eréforrasok, illetve annak esetleges valtozasai.
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A konyvtarak koltségvetési iranyitasa a szervezeti autondmia kérdése is, féként ha a kdnyvtar egy nagyobb
szervezeti egység, példaul vallalat, iskola, egyetem része. Amennyiben a konyvtar nem rendelkezik elkiilonitett
koltségvetési kerettel — tehat nem 6nallo koltségkozpont — akkor fennall a veszély, hogy a fenntartd szerv
gazdasagi elképzelései befolyasoljak a kdnyvtar szakmai dontéseit. Az is gondot jelent, hogy a koltségvetés nagy
része "cimkézett", tehat csak bizonyos célra hasznalhato fel.

Ha egy hazai konyvtar a hatékonysag érdekében a dokumentum-feltarast
kiils6 szolgaltatoktol kivanja megrendelni, a sajat feldolgozo6i munkaerd
felszabadulo koltséghanyadat nem fordithatja automatikusan az adatok
tavhozzaférésének fejlesztésére. Ezért sok esetben maradnak a hagyomanyos,
sokszor pazarld rendszernél.

A vallalati konyvtarak esetében konnyebb kivivni a koltségkdzponti statuszt,
ugyanis tlizleti kornyezetben gyorsabban felttinik, hogy a szakmai érveket a
gazdasagossag elve is alatamasztja. A vallalat tudataban van annak, hogy a
konyvtar jo teljesitményében érdekelt €s annak is, hogy a vallalati
dontéshozok a szakmai kérdésekben nem kompetensek, igy azok
koltségvetési iranyitasat is a konyvtari szakemberekre bizzak[44]. A konyvar
¢és informacios kozpont szakmai 6nallosaga olyan markansan is
megfogalmazodhat, hogy realis esély a konyvar szervezeti kivalasa is.[45]

A koltségvetés szabalyozoként valo alkalmazasa természetesen csak akkor lehet eredményes, ha a konyvtar
tudataban van az egyes szolgaltatasok, termékek, munkafolyamatok kozvetlen és kozvetett koltségeinek[46]. A
kozvetlenbe tartozik a nyersanyagok beszerzési aratdl a munkatarsak foglalkoztatdsanak tarsadalombiztositasi
jarulékkal terhelt koltsége, tehat amelyek esetében egyszerlien megallapithatd, hogy valamely termék /
szolgaltatas eldallitasaval vagy szervezeti egység mitkodésével kapcsolatos kiadas nagysaga a termelés /
szolgaltatds mennyiségével aranyosan valtozik. A kozvetett koltségek kozé pedig a berendezések amortizacidjat,
a helyiségek fenntartasanak koltségét stb. soroljuk.

A forrasok elosztasa — altalaban
A derék haziasszony a konyhapénz beosztasaban honaprol honapra — a jelentds tinnepeket és a gyiimdlcsszezont
is figyelemmel kisérve — meghatarozott elvek szerint jar el. Forrasai (készpénz, hagyma, szaraztészta, befott stb.)
korlatozottak — és ebben nagyon hasonlit a konyvtarakra. A kdnyvtar a tervezésen tal, miikodésének iranyitasa
kozben is folyamatosan torekszik arra, hogy az anyagi eszk6zok mindig a leghatékonyabban legyenek

cres

A. Az erdéforras fizikai megjelenése szerint
A konyvtar koltségvetése meghatarozhatja, hogy a dokumentum-beszerzést, a technikai
eszk6zOk vasarlasat vagy a konyvtari személyzetet milyen mértékben tamogatja. (Hazankban a
kozalkalmazotti térvény irja eld, hogy — egyebek kozott — a konyvtari munkaerd milyen anyagi
juttatasokban részesiiljon. Ez azonban csak az alsé hatar. A megfelelé munkaerd
alkalmazésakor egy hatar utan a béralku kdvetkezhet, a kereslet-kinalat szabalyai szerint —
természetesen ez nem vigasztalja azokat a menedzsereket, akik nem latnak rendelkezésiikre
allo mas forrast.)

B. A konyv- és médiapiac alakuldsa és a beszerzés viszonya szerint
A megjelend és a beszerzett dokumentumtipusok kdzotti aranyt, illetve a szerzeményezendd
dokumentumok mennyiségét tobb szempontbdl is meg lehet hatarozni. Fiigghet:

» a megjelent konyvek és folyoiratok szamatol,

* a megjelent konyvek €s folyoiratok aratol,

¢ a hasznalok szamanak valtozasatol,

* a dokumentumok hasznalatanak olyan valtozasatol, mint pl.: egy egységre esd
hasznalat a gytijteményben, a frissen beszerzett egységekre eso hasznalat, a
gyljtemény kihasznaltsagi aranya (hany %-at forgatjak), olvasok elégedettségi
szintje, az egy hasznalatra juto koltség.
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C. A beszerzend6 dokumentumok (informacio) tipusa szerint
Ezek lehetnek konyvek, folyoiratok, audiovizualis dokumentumok. Vannak intézmények,
amelyek missziojuk szerint specializalédnak egy-egy dokumentumtipusra, példaul
filmarchivum vagy videokonyvtar. A legtdbb konyvtarnak azonban olyan dokumentumokat
kell szolgaltatni, amilyeneket a hasznalok elvarnak tdliik — és altaldban egyszerre sokfélét
vérnak el: folyéirattol a CD-ROM-ig, konyvtél a videokazettaig. fgy vélik érdekes kérdéssé,
hogy a kdnyvtar a szlikds keretet milyen aranyban ossza fel a kevesebb és igényesebb hasznalo
szamara érdekes CD, vagy a hagyomanyos konyvek kozott: esetleg ugyanazon lexikonnak CD-
, vagy nyomtatott kiadasat vasarolja.

D. A beszerzés fajtaii szerint
A beszerzés torténhet fizikai beszerzés vagy konyvtarkozi kdlesonzés formajaban.
Alloméanyapasztas esetében leginkabb az okoz dilemmat, hogy a konyvtar szabaduljon—e meg
a dokumentumtol, vagy tartsa meg azt. Kottesse, vagy ne az elhasznalodott kdnyvet, illetve a
folyoiratok évfolyamait. A kdltséghatékonysagra torekvo, szolgaltataskdzponta konyvtarakban
az alkalmi hozzaférés lehetové tétele — pl. konyvtarkozi kolesonzés révén — nagyobb szerepet
kap mint a gyiijteménykozpontl elveket kdvetokben; mas szavakkal: az innovativ kdnyvtarak
az altalanos hozzaférésrdl az "éppen idében" vald hozzaférésre helyezik a hangsulyt (I1d. a

TQM alapelveit — 3.4.3/c pont).

E. A konyvtari munka egyes teriiletei szerint
A kivalasztott teriilet lehet a gylijteményszervezés, a bibliografiai szolgaltatasok teriilete, a
kolcsonzés, a marketing, a tervezés vagy mas teriilet. A kilencvenes évek végén tigy tlinik,
hogy (fontossagi sorrendben) a menedzsment, a marketing és a szamitdgépesités mint
hatékonysag-fokoz6 lehetdség a legérdemesebbek a befektetésre.
Az is megfigyelhetd, hogy a konyvtarakban a hatékony munka egyre inkabb a szakmai
teenddkre 6sszpontosul. Az egyéb tevékenységeket (biifé, konyvkotészet, fénymasolo-
szolgaltatas stb.) sok szempontbol érdemesebb belsé vagy kiilsé vallalkozokkal elvégeztetni. A
privatizalas azonban a konyvtarosi munkat is elérte, igy ma mar komoly kérdés, hogy a
retrospektiv konverziot vagy a beérkez6 dokumentumok katalogizalasat, a katalogus-€pitést
sajat konyvtaros vagy kiils6 szolgaltatd végezze.

F. A szolgaltatasok szerint
Mi kapjon inkabb hangsulyt? Az informacios szolgaltatasok (pl. referensz, témafigyelés,
kérdések gyors megvalaszolasa, bibliografiai kutatas) vagy a dokumentum-szolgaltatas
(kolesonzés és konyvtarkozi kolesonzés). Nemzetkozi tendencia, hogy a helyben nagyobb
értéket szolgaltato elsé csoportra helyezddik a hangsily, ugyanis a feldolgoz6-munka
javarészét kiils6 szolgaltato is elvégezheti[48]. (Ld. késObb — Informdcios és konyvtari
tevékenységek szerzddéses kiaddsa — 4.5.3 pont.) Ennek azonban — a veszteségek elkeriilése
érdekében — lehetséges veszélyeivel is szamolni kell.[49]

G. A hasznaléi csoportok (piaci szegmensek) szerint
Szakkonyvtarak esetében: a (kutatd)intézeti személyzetet, a kutatokat, a hallgatokat vagy a
kiilso latogatokat tamogassak-e. Kozmiivelddési konyvtar esetében: a tarsadalom
kozéposztalyat, a kisebbségeket, a hatranyos helyzetlieket stb. A dontések a hatékonyabb
szolgaltatasok nyujtasa érdekében valtak fontossa. Gyakorlatilag irrealis dolog, hogy egy
szolgaltatd az dsszes lehetséges hasznalot azonos feltételekkel, illetve azonos szinvonalon
szolgalja ki.

A felsorolt elosztasi szempontok esetében célszerii azt vizsgalni, hogy a konyvtar kiildetésén beliil melyik
teriileten a legkedvezdbb a fejlesztésnek a varhato koltség/haszon-aranya. Ennek eldontésében a SWOT-elemzés
belsd vizsgalatanak eredménye (ersségek és gyengeségek) fontos tampontot ad.

A Uj szakok inditasa esetén az érintett szakteriiletek irodalma iranti kereslet erételjesen
megndvekszik, az érintett dokumentumok igen keresetté valnak. A szakteriiletre es6 aktualis
beszerzési keret elégtelen, tehat a felsdoktatasi konyvtar és informacios kdzpont
megragadhatja a lehetdséget, hogy a fenntartotol potlolagos forrasokat kérjen.
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Olyan telepiilésen, ahol évek ota csokken a sziiletésszam, a gyermekkonyvekre es6 koltség
(pl. polchely) csokkentendd, hiszen a keresettség is csokken. Elképzelhetd, hogy ezzel
egyidOben az egészségiigyi konyvek beszerzési kerete (folyométere) pedig novekedjen
aranyaiban.

A hasznalatra es6 koltség és a hasznaldi elégedettségi szint kdzotti 0sszefiiggést jol szemlélteti a 3.7 tablazat.

A konyvtar az dbra adatai segitségével kivalaszthatja azokat a teriileteket (dokumentumtipusokat, témakdrdoket,
szolgaltatasokat), amelyekbe befektetni érdemes, illetve amely teriiletekrdl inkabb kivonulni érdemes.

magas elézedettség il il zokba
(keresettség) keriil?
alacsoty
elégedettség ? b
(keresettség) beszerzes
alacs oty Magas
haszndlatra esd kiltség

3.7 tablazat A szerzeményezés matrixa[50] (vo.: Boston-matrix, 2.5.3)

A forrasok elosztasa az eloszthatd 6sszegek csokkenésével parhuzamosan egyre kényesebb €s fontosabb teriilet
lesz. Az elosztassal parhuzamosan jelentkeznek a kiadasok csokkentésének modjai is. Kérdés persze, hogy
miképpen lehet tigy csokkenteni a keretet, hogy a szolgaltatas szinvonala ne csokkenjen.

3.3.2 Hasznaloi elégedettség — és hianya

Ahhoz, hogy egy vagy néhany kivalasztott piaci szegmens igényeit hatékonyan ki tudja elégiteni a konyvtar, a
szolgaltatasok kritikus sikertényezdire (a szolgaltatas szintjét leginkabb befolyasolo tényezdkre) érdemes
figyelnie. Ugyanis a nyilt, demokratikus kozélet és a szabad kdzvélemény altalanos érvényesiilése folytan a
konyvtarat nem masodlagos jellemz6k alapjan, pl. allomany-nagysag, munkatarsak szama, az épiilet vagy az
allomany kora stb., hanem szolgaltatasok szinvonalan keresztiil, a konyvtarhasznalok elégedettségén at itélik
meg.

A konyvtarat latogatok — gyakran szakemberek is — sokszor azt kérdezik,
hogy mekkora az allomany. Valaszként egy szamot kapnak, ami 6nmagaban
nem sokat mond, hiszen az csak egy bemeneti adat. A konyvtar szamara
sokkal hasznosabb mutat6 mondjuk az egy hasznalora es6 kolcsonzések
szama vagy a lehetséges és a tényleges hasznalok kore kozotti eltérés
nagysaga. Ezek mar teljesitménymutatok, amelyek a hasznaloi elégedettség
bizonyos vetiiletére utalnak.

A konyvtari és informacios szolgaltatassal kapcsolatos fontosabb hasznaloi elvarasokat kiemelve a kovetkezokre
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érdemes figyelni. (A felsorolt kérdések az eredményes konyvtari munkat feltételezve a hatékonysagra

iranyulnak.)

Megkaphatjak-e a hasznalok azt az informaciot / dokumentumot, amelyre sziikségiik van?

Mennyire vendégmarasztald hely a konyvtar? Megfelelg-e munkahelynek?

Mennyire kdnnyti a konyvtarat hasznalni? Kénnyen megtalal-e mindent az olvas6? Mennyire atlathato a

rendszer? Elég gyorsan miikodik-e a rendszer?
Mennyire elérhetd illetve segitokész a személyzet?[51]

A hasznaléi elégedetlenség

Az elvarasok attekintése utan a hasznalok elégedetlenségének leggyakoribb okait soroljuk fel.[52]

Nem megfeleld nyitvatartasi id6

Nem megfeleld allomany (nem elegendd relevans, tl sok irrelevans targyu, vagy tipusu dokumentum)

Az alloméany nem a megfeleld iddben érhetd el (pl. hosszu a raktarbdl a behozatali id6)
Az alloméany bonyolult elrendezése (tilzott ragaszkoras a jelzetekhez, feliratok hianya,

kovetkezetlenség)
Nem lathaté vagy nem elérhetd személyzet
Nem segitékész személyzet (pl. a mosoly vagy korrektség hianya)

Kényelmetlen vagy lasst rendszer (tilzott biirokracia, bizonytalan adatvédelem)

A felsorolt pontokbol kideriil, hogy a konyvtarhasznal6 a dokumentumhoz, informaciohoz valé hozzaférés
térbeli, id6beli és intellektualis korlatozasat egyarant nehezményezheti. A marketing targyalasakor (2.5.3 pont)

esett sz6 a "masodlagos" hasznaldi igényekrol, amely nem kozvetleniil kapcsolodik a szolgaltatashoz,

ugyanakkor nagyban képes befolyasolni a hasznaldi elégedettséget. A kdnyvtarosnak fontos tudni, hogy a
szolgaltatassal kapcsolatos olvasoi ellenérzéseknek csak toredéke fogalmazodik meg a hasznaldban, és abbol is

csak keveset fejez ki szoban. Igy a panaszmentes allapot nem ok a fejlesztés abbahagyasara.

Gyakori, hogy a konyvtarosok megfelelonek mindsitik szolgaltatasukat, mert
U multkor az a néni nagyon halas volt azért, hogy elokerestiik neki a
konyvet", vagy [ a szociologus hallgato olyan kényvet talalt meg nalunk,
amelyet hidba keresett a nagy szakkonyvtarakban". Ez fontos lehet, de
érdemes inkabb azt vizsgalni, hogy az elégedettségiiket kifejez6 hasznalok
mekkora részét teszik ki az 6sszes hasznalonak. Vagy a lakossagnak /
hallgatoknak / a vallalat szakembereinek / iskolai diakoknak stb. hany
szazaléka veszi igénybe évente / havonta a konyvtar vagy informacios
kdzpont szolgaltatasait. Osszehasonlitisképpen: a hazai lakossag kb. 10-15%-
a latogatja meg évente legalabb egyszer a konyvtarat. Hollandidban az arany
40-45%.

A hasznaloi elégedettséget — mint ahogyan a szolgaltatasok teljesitményének
teljesitmény-tényezoit — szamtalan modszerrel vizsgalhatjuk. Felmérhetd
kérd6ivekkel, a hasznalok altal feltett és regisztralt kérdések elemzésével, az
egyes allomanyrészek forgasanak vizsgalataval, a konyvtarhasznalokkal és
konyvtarat nem hasznalokkal készitett interjukkal, a padlo vagy a szOnyeg
kopasaval, a polcon 1év6 konyvek sszekeveredésének mértekével, a
konyvtar honlapjanak latogatottsagaval. Az egésznek azonban csak akkor van
értelme, ha az eredményeket tettek, valtoztatasok is kovetik.

Egy vas megyei gyerekek konyvtarhasznalati szokasait vizsgalo felmérés
megallapitotta, hogy a fiatal hasznalok 60%-a kérdésre szova teszi kritikai
észrevételeit. Leggyakrabban azt nehezményezik, hogy a konyvtarban
csondben kell lenni, és hogy nem lehet mindent kikolesonozni[53]. Erdemes
tehat feltenni a kérdést: hogyan lehetne a gyerekek elvarasa szerint tenni?

20


../2fejezet/2-fejezet02.htm#253
../2fejezet/2-fejezet02.htm#masodlagos

Mikulds Gabor: Menedzsment 2. Iranyitas

A hasznaloi elégedettség figyelemmel kisérését az ISO 9000-es szabvanyok is eldirjak. A vevdszolgalatrol szolo
4.19-es szabvanyszakasz elbirja: "Ahol a vevészolgalat elGirt kévetelmény, a szallitonak [szolgadltatonak]
dokumentalt eldirasokat kell kialakitania és fenntartania a szolgaltatas végrehajtasara, valamint annak
igazoldsdra és jelentésére, hogy a vevészolgalat kielégiti az elbirt kovetelményeket."[53-1]

Miutan felvazoltuk a szolgaltatassal kapcsolatos konyvtarhasznaloi igényeket, tekintsiik at, melyek is legyenek
azok a szolgaltatasok, amelyeket a kdnyvtar az emlitett igények kielégitésére felkinal.

3.3.3 Altalanos konyvtari szolgaltatasok

Egy konyvtar sokféle szolgaltatast kinalhat hasznaloinak, am mindenképpen figyelnie kell arra, hogy azok a
hasznalok elvarasaival 6sszhangban legyenek.

Informacios és konyvtari szolgaltatasok[54]

Sziikséges hozza:

e hozzaférés a konyvtari katalogusokhoz (feltétele: megfeleld
mindségl katalogus — lefedés, pontossag, elérési pontok, egyszeri
hasznalat)
kényelmes hozzaférés kiils6 adatbazisokhoz
SDI: altalanos tajékoztatas (pl. kiadvany az 0j beszerzésekrodl) igény
szerinti retrospektiv kiadvanyok, kurrens kiadvanyok csoport- vagy
egyéni igényeknek megfeleléen

e Katalogus elérhetdsége az intézmény (pl. campus) mas pontjairdl is
(pl. a campus vagy a vallalat mas pontjair6l)

e akatalogus elérhetdsége az intézményen kiviilrél, pl. interneten

Bibliografiai
szolgaltatasok
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Referensz— és
informacios
szolgaltatas

Kolcsonzés és
konyvtarkozi
kolcsonzés

Forrasai: allomany, személyzet, kiilsé forrasok
A referenszet és az informacids szolgaltatast befolyasold tényezok:

az allomany minésége

az 1j szerzemények polcra keriilésének ideje
szabadpolc vagy zart raktar

a polcok elhelyezkedése

konyvtari utbaigazitd rendszer (pl. feliratok, tajékoztatok, szinek,
piktogramok)

az osztalyozas mindsége

a bibliografiai segédletek mindsége

mennyire konnyl a bibliografiai segédletek hasznalata
a személyzet felkésziiltsége

a személyzet elérhetdsége

a személyzet segitOkészsége

A szolgaltatas tipusai:

e akonyvtarra vonatkozoé kérdés

e bibliografiai keresés

e adatra vagy bonyolultabb targyra kérdezés
o ¢értéknovelt informacios szolgaltatas

Az informaciés szolgaltatas fajtai

e csoportoknak szant informacids csomagok
e cgyénre szabott informacios csomag

(Eldontendd, hogy melyik hasznaloi csoport tagjainak kinalja fel a
lehetGséget a kdnyvtar; ingyen vagy térités ellenében; az utobbi esetében,
hogy milyen alapon allapitja meg a dijat.)

Fontos arra torekedni, hogy a dokumentumok a hasznalé szempontjabol
optimalisan elérhet6k legyenek, és hogy a kdlcsonzés folyamata minél
egyszeriibb legyen.

A szolgaltatas szervezésekor meghatarozando:

A kolcsondzheté dokumentumok kdre

A kolcsonzésre jogosultak kore

A kolcsonzési id6

Mindenkinek azonos feltételekkel, vagy pedig a hasznal6i csoportok
szerint differencidlva jarjon a szolgéltatas

A kolcsonzésnek a szerzeményezéssel valé viszonya lehet:
e Igények vezette szerzeményezés
e Hozzaférés vagy helybenhasznalat

e Duplikalas

A hozzaférés biztositasa
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e Kiilon cimek vagy kiilon példanyok
e Beszerzés vagy tavhozzaférés

Kevesebb hasznaléo magas szintii kiszolgalasa, vagy sok hasznalé
alacsonyabb szintii szolgalata (optimalis kolcsonzési id6)

Nagy biztonsagra torekvés vagy nyitott rendszer (Kérdés, hogy melyik
szolgalja jobban a hasznalot.)

A kolcsonzési rendszerrel kapcsolatos alapveté kovetelmények: tudni kell,
hogy kinél mi van (lel6hely-jegyzék, online katalogusok), és hogy egy
bizonyos dokumentum kinél van (keres6 szoftver); a kdlcsonzési id6 legyen
ellendrizhetd, lehessen gyorsan visszakeresni; a kdlcsdnzés, a hosszabbitas és
a visszavétel legyen egyszerii.

3.7 tablazat Informacids és konyvtari szolgaltatasok

A londoni City egyik klubja konyvtarat is fenntartott. A személyzetnek az is feladata volt, hogy
a betér6k szamara a napisajto mellé gint és tonikot szolgaljon fel[55]. — A példa nyilvan
sz€lsGséges, am ramutat arra, hogy a konyvtar elvileg barmilyen csatolt szolgaltatast nyujthat,
amelyet a fenntartoval egyeztetett konyvtari misszidé tamogat. Esetiinkben a klubtagok
kényelmének szolgalata lehetett az egyik legfobb kritérium.

Magyarorszagon is egyre tobb konyvtar tekinti feladatanak, hogy valamilyen szempontbol
egyedi gylijteményét az interneten is elérhetévé tegye. Az elektronikus allomany épitése ugyan
nem tartozik a hagyomanyos konyvtari tevékenységek koze, de a hasznaloi igények
kikényszeritik, amennyiben a konyvtar nem akar perifériara szorulni.

A szolgaltatasok kdzott vannak olyanok, amelyekrdl elmondhaté: a legtobb konyvtarban el6fordulhat, a
felsorolast azonban barki folytathatna is. A szolgaltatasok nyujthatnak bibliografiai, fizikai és intellektualis
hozzaférést a dokumentumokhoz (v6.: a kdnyvtar meghatarozasa, 1d. 1.1.2 pont).

A konyvtari és informacios szolgaltatasok jellemzése — mint a szolgaltatasoké altalaban — kiilonbozik a kézzel
foghato iparilag eldallithat6 termékekétol. A szolgaltatasoknak szamos k6zds tulajdonsaga van, amelyeket az
eredményes szolgaltatas érdekében érdemes tudatositani.

A szolgaltatas...
Az informacids szolgaltatas jellemzdit az tin. HIPI-elv hatarozza meg (Heterogenity, Intangibility, Persistability,
Inseparability). Feloldva és kifejtve az alabbiakat jelenti:

e Heterogenitas (a szolgaltatok teljesitménye ingadozo és megitélése is valtozo, bizonytalan).

o Nem fizikai természet (nem targyiasul, csak igénybevétel kozben ismerheté meg, un. tapasztalati
termék, nehéz mennyiségi jellemzékkel meghatarozni).

e Nem tdarolhato (az igény megjelenésekor teljesitendo).

o FElvalaszthatatlansag (keletkezésének pillanata egybeesik a fogyasztassal, mindségét a felhasznalas
soran érzékelik, tehat a fogyasztd a mindségellendr és nincs mdd a selejt utdlagos mindség-
ellenbrzéssel valo kisziirésére).[56]

A HIPI-hez Ghobadian és Terry még egy sajatossagot hozzatesznek:
* Magas foku eloallito—vevo-interakcio (a vevo kozvetlen részese a szolgaltatas-nytjtasi folyamatnak, ezért
az el6éallito—vevi-interakcid erésen befolyasolja a mindség érzékelését).[57]

A jellemzok elorevetitik a mindségi szolgaltatas definialasanak nehézségeit. Ugyanakkor felhivjak a figyelmet
néhany a gyakorlatban is alkalmazhatd szempontra:

e A tajékoztatok szaktudasat aligha lehet szabvanyositani. igy gyakorlatilag nem
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mindegy, hogy a hasznal6 mikor és kit6l kérdez a pultnal (heterogenitas). A hasznalok
szolgaltatassal valo elégedettsége nem feltétleniil fiigg a teljesitménytdl. Az Gj és
kényelmes dolgok bevezetésekor megemelkedik, késobb pedig lecseng az elégedettség
(ez is a heterogenitas kovetkezménye). Az elégedettség folyamatos fenntartasa ezért
allando innovaciot kovetel.

e A keresett konyv megléte és atnytjtasanak modja egyarant hozzajarul a mingség
megtapasztaldsahoz. Fontos a mosoly is — ha nem még fontosabb
(elvalaszthatatlansag).

e A szolgaltatas mindsége a befogado képességeitdl is fiigg: nem hanyagolhato el tehat a
felhasznalok képzése (el6allito—vevo interakeio.

3.3.4 Jogi szabalyozas

E konyv készitésének idején az informacios és konyvtari munka kiilonboz6 jogi teriileteinek iranyitasa
valtozdban volt, ezért a vonatkozo jogszabalyok szambavétele nem tlint aktualisnak. Az ide vonatkozo jogi
teriiletek koziil csak néhany szempont keriil réviden szoba.

Szerz6i jog: a hazai gyakorlat — f6leg k6zkonyvtarakban — meglehetésen valtozatos, ami valosziniileg nem
sokdig lesz tarthatd. A szerz6i jogi rendelkezéseket valoszintileg minden, szolgaltatasban foglalkoz6
munkatarsnak meg kell ismernie.

Megbizhatésag: ez a teriilet is minden hivatasos informacio-szolgaltatora vonatkozik, de a legkérdésesebb a
téritéses informacid szolgaltatasanak teriilete. Az ilyen szolgaltatok tobbnyire rendelkeznek egy, a szolgaltatassal
kapcsolatos terminolégiat és feltételeket tartalmazd dokumentummal, amely rogziti a informaciokutatas
kiterjedtségét, a korlatokat, garancidkat stb. Ezen tul koriiltekintd dolog, ha a kdzszolgalati vagy magan
brokercég rendelkezik felelosségbiztositassal.

Adatvédelem: talan ezen a teriileten van sziikség leginkabb a probléma tudatositasara. A hasznalokrol vagy
igyfelekrol tarolt adatokat — pl. keresdprofilok, kdlcsonzési cédulak adatai(!) — cimlistakat nem szabad harmadik
fél részére kiadni vagy ezekbe betekintést engedni(!). Hasznos, ha az informacid-szolgaltaté megallapodik
igyfelével a bizalmas adatkezelés mikéntjérdl.

Az iizleti etikanak mindazonaltal nincsenek szigortian rogzitett szabalyai. 'Szemmértéket' hasznalva lehet ugy
fogalmazni, hogy ha egy adott dologban nem tartanank szerencsésnek, ha eljarasunk szélesebb korben
kitud6dna, akkor helyteleniil jarunk el[58].

A konyvtari teriileten hatalyos jogszabélyok jegyzéke

3.4 TQM, azaz teljes kori minéségmenedzsment

Egy évek o6ta jol mikodo kisnyomda menedzserét egy interjuban megkérdezték, hogy miért vagott bele a
mindségfejlesztésbe. — Eddig munkatarsaimmal sokat dolgoztunk. Most eljott az ideje, hogy jol is csinaljuk a
munkat — hangzott a valasz. LeegyszerUsitve talan igy lehetne megfogalmazni az 1980-as évek menedzsment-
ujitasat, a TQM-et, amely dsszefoglalja a fejlesztési tevékenységeket, és modszertani segédeszkozoket kinal a
mindség eléréséhez és megtartasahoz.

A TQM (Total Quality Management) az a minden tevékenységet felolelé menedzsment-filozofia, amelynek
segitségével a hasznaldi és a tarsadalmi igények, valamint a szervezet céljai a legeredményesebb és a
leginkabb koltséghatékony moédon, az 6sszes munkatars teljesitoképességének novelésével, javitasaval,
folyamatos tokéletesités altal elérhet6k[59].
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A teljes korli minGségmenedzsment iranyito elveit a kiilsé és belsS vevék azonositasa, a 3.2.2 pontban mar
emlitett teljesitmény-mérés, a felhasznalo dltal elvart mindség alapul vétele, a hiba nélkiili munkafolyamatok, a
munkatarsak részvétele, és a folyamatos tokeéletesités jelentik. Mivel a TQM a iranyitason til a konyvtari
menedzsment mas teriileteire is kihatdssal van, elvileg targyalhat6 volna a tervezés, szervezés, vagy akar a
vezetés fejezetben is. (A TQM alapelveinél utalunk is a tobbi fejezet megfeleld szakaszaira. Konyviinkben azért
targyaljuk a irdnyitas fejezetében, mert — mint késobb latni fogjuk — a TQM technikai leginkabb ezt a
menedzsment-tevékenységet segitik.)

Torténelmi el6zmények
Az ipari termelés kezdetekor a mindség csupan a termékre korlatozddott. A hagyomanyos, minden darabot
ellen6rz6 mindségellendrzést csak e szdzad elején valtotta fel a statisztikai mintavételen alapulé modszer, amely
kés6bb kiegésziilt a folyamat iranyitasaval is (SPC — Statistical Process Control), amely mar a megelézésre is
hangsulyt helyezett. Ez azonban még nem volt elegendd, hiszen a hibaok a nem kdzvetlen termelési
folyamatokban is megbujhat. Erre kinalt valaszt a TQC, azaz atfogd mindségiranyitas (Total Quality Control),
amely az egész munkafolyamat vizsgalatara helyezte a hangstlyt. Tehat nem terjedt ki a munkatarsak vezetésére,
a tervezésre, vagy a szervezésre. S mivel a mindséget befolyasolo hibak innen is szarmazhatnak, a nyolcvanas
években szinre 1épett az atfogd mindségiranyitas (TQM — Total Quality Management), amelyet konyviinkben
teljes korti mindségmenedzsmentnek neveziink[60].

Eltérés a hagyomanyos vezetéselmélettol
A TQM merében eltér a hagyomanyos kozgazdasagtan vezetéselméletétdl. Igy elkeriilhetetleniil beleiitkozik a
meggydkeresedett, nyugati vezetési gyakorlatba. Az elséként a japanok altal bevezetett, és a '80-as évek elején
W. Edwards Deming altal népszeriivé tett TQM azt hangoztatja, hogy a kiilsé minGségellendr helyett a munkas —
a konyvtarban tehat a tényleges munkat végz6 konyvtaros €s asszisztens — van a legjobb helyzetben ahhoz, hogy
felfedezze a munka soran jelentkezd mindségi hibakat, és helyesbitd intézkedéseket tegyen. A menedzserek
prioritasai atrendez6dnek, dsszeolvad dontéshozatali €s ellenérzd funkcidjuk, kiszélesedik tanacsado és segitd
feladatkoriik. Ezaltal a munkakdrok kevésbé szakosodnak, elmosddnak a hatarok a "gondolkodok" és a
"cselekvok" kozott.

A menedzser szamos adminisztrativ feladata miatt til gyakran szakad el a gyakorlati
problémaktol, igy veszélyes lehet, ha az adott munkafolyamat tanulmanyozasa nélkiil ad ki
részletekbe mend utasitisokat:

Egy hazai megyei konyvtarban bizonyos adatbazisokban csak a konyvtarosok kereshetnek —
szolt a rendelkezés. Eszerint bibliometriai keresés esetén az a szabalyos eljaras, hogy a
hasznalo felteszi a kérdést, a konyvtaros keres, a hasznalo jegyzetel — 6rakon keresztiil. A
modszer sok iddbe kertil, és igen nehézkes. Ha a konyvtaros a kezelés bemutatasa utan 6nalld
keresést engedélyezne a hasznalonak, mindenki jol jarna. Még az igazgato is, ha ujragondolja
rendelkezését.

Atvilagitas és tanacsadas
A mindségfejlesztés 1épéseit megeldzheti mindségiigyi atvilagitas vagy tanacsadas. (Hasznos, ha az atvilagitast
maga a szolgaltato is rendszeresen elvégzi mondjuk az éves beszamolo elkészitése el6tt; ami azon tul, hogy
nagyobb esélyt ad a mindségi szolgaltatasoknak, valosziniisiti, hogy a kiils6 vizsgalo kevesebb hidnyossagot
talal.) A megbizott atvilagito a folyamatot a folyamatok irasba foglalasaval kezdi. Sokszor el6fordul, hogy az
intézmény menedzsere eldtt csak ekkor tisztazddnak az intézményi struktira egyes részletei. Gyakran jelent6s
id6t emészt fel a megfeleld adatok 6sszegyujtése, s ezért nem art erre elegendd idot szanni. Ha mar megvan a
leiras, akkor a tanacsadoé ellendrzi annak valodisagat, majd meghatarozza a folyamatok optimumait, tehat
szamszerlien megallapitja, hogy a folyamatok mely valtozataban érhet6 el a legmagasabb teljesitmény.
Megvizsgalja a menedzseri dontéseket és modszereket, a menedzserek napi tevékenységét, a munkaero-
kihasznalast, a berendezések és az eszkdzok leterheltségét. Amikor sikeriilt mindezeket felmérni, tervet készit a
racionalizalasra, megallapitja a 1étszamsziikségletet, megtervezi a folyamatok javitasat, a sziikséges oktatast és
képzést. A valtozas bevezetése utani probalizem soran folyamatosan elemzi a felmeriilé problémakat és korrigal.
A folyamatot, melyet a kezdettdl a végéig a menedzserekkel vald folyamatos konzultalas jellemez, az
utoégondozas zarja le[61].

A Czipin & Partner tanacsado cég latvanyos rendszert dolgozott ki a munkaerd-
racionalizalasra. Feljegyezte a munkatarsak meghatarozott mintajanak minden egyes
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munkaiddbeli percét. A tanacsadok lapjaikon minden kihasznalt percet jelz6 négyzetet zoldre, a
nem produktivakét pedig pirosra szineztek. Beszamolojuk alkalmaval kiteregették a lapokat. A
bevonul6 menedzsereket mindannyiszor megdobbentette a latvany. A tanacsado felmérései
szerint a munkaidé fele (48%-a) kihasznalatlan, ami nagy teret enged a racionalizalasnak[62].

A tanidcsadé gyakran hatékonyabb
A teljes korli mindségmenedzsment Osszetett folyamat, kdvetkezetes megvalositasa érdekében érdemes kiilsé
szakért6t szerzddtetni. A munkatarsak ugyanis — f6ként a menedzserek — hajlamosak arra, hogy eddigi
eredményeiket tulhangsulyozzak. Kiilsé szemlélében egyrészt kevésbé jelentkezik az elfogultsag, masrészt
(pszichologiai okok miatt) a menedzserek a fejlesztési javaslatokat inkabb elfogadjak kiils6 tanacsadotol, mint
egymastol, plane beosztottuktol. Mindenképpen kell tanacsado akkor, ha a szervezet tanusitvanyt is kivan
szerezni munkajarol. Ennek feltételeire a mindségiigyi szabvanyok targyalasanal (3.5 pont) tériink vissza.

A konyvtarnak, mint mindsitendd intézménynek a folyamat nem kevés raforditasaba keriilhet, hiszen allni kell a
kiils6 tanacsadok dijat, a mindsités belsé bérkoltségét — mint kiesett munkaid6t —, a technoldgiai folyamatok
ujragondolasat, tehat a menedzserek munkaidejét. Ha a konyvtar miikodésérdl példaul ISO 9000 szabvany
szerinti mindségi tanusitvanyt is szeretne kapni, akkor az is kiilon 6sszeget jelent[63]. A felsoroltakbol latszik,
hogy a kdvetkezetes mindségpolitika nem kis befektetéssel jar. Emellett azonban a haszon sem lebecsiilendé: a
megemelkedett szolgaltatas-szinvonal mellett csokkend kiadasok és megndvekedett presztizs és olvasoi
elégedettség varhato.

Felléphetnek az atvilagitassal kapcsolatos kezdeti zavarok és félreértések is. Egy fels6oktatasi intézmény
akkreditalasat (atvilagitasat) megelozden voltak oktatok, akik olyan — korabban érdeklédés hianyaban mar
lemondott — nagy presztizsii folyodiratok ismételt beszerzését szorgalmaztak, amelyek az oktatas szinvonalat
hivatottak sugallni. A nyomas hatasara a konyvtarnak be kellett szereznie a valos igények helyett

reprezentacios célokat szolgalo folyodiratokat.

Tévhitek a minéségfejlesztésrol
A TQM nem kiilonallé tevékenység, hanem a hatékony menedzsment egy jol megfogalmazott teriilete, amely
tobb, mashol is hasznalhat6 elvet és tevékenységet fog Ossze. "... minden olyan megkézelités, amely a mindséget
és a termelékenységet kiilon fogalomrendszerbe helyezi, illetve a vallalati fejlodést csak a keményebb és
intenzivebb napi munkavégzésre vezeti vissza, egyszeriien: hamis."[64]
Kétségtelen azonban, hogy uj gondolkodast kivan, és hogy a mennyiségi valtozas tovabbra sem csap at
mindségibe: "A szolgaltatisokban azonban elterjedt a hit, hogy magasabb szintii szolgaltatasokhoz vagy tébb
idd kell, és tobbet kell foglalkozni az egyes iigyfelekkel, vagy pedig hegyeket kell megmozgatni, hogy pillanatok
alatt minden meglegyen. — Ez egyszeriien nem igaz. A mindségi szolgdltatds azt jelenti, hogy mindig kielégitik az
adott piaci szegmens igényeit, nem pedig olyan szolgaltatisokat, amelyeket a fogyasztok nem igényelnek, vagy
nem tudnak megfizetni. A mindségi szolgaltatas, akdarcsak a mindségi termék, egyenletes szinvonalu, szamithat rda
az ember. Az egyenletes szinvonal — vagyis a jobb mindség — kozvetleniil atfordul magasabb termelékenységbe
azaltal, hogy kevesebb tiizoltomunkat kell végezni, kisebb hegyet kell megmozgatni, hogy azt kapjak a fogyasztok,
amit akarnak, és amit meg tudnak fizetni. Az viszont tobb embernek jelent jol fizeté munkahelyet."[65]

Mieldtt azonban a mindségmenedzsment részleteibe meriilnénk, meg kell hataroznunk a mindség fogalmat, ami
nem mindig kdnnyd.

3.4.1 Minoéség: szembesiilés az elvarasokkal

Ha valakit felszolitunk, hogy mindségi munkat végezzen, elég sok mindent érthet rajta. Lehet Gigy értelmezni,

hogy
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e minden percet a hibatlan szolgaltatas érdekében kell felhasznalnia (6sszpontositas a szolgaltatasra),

e vagy: lehetdleg minden szabalyt be kell tartania, akar mérlegelés nélkiil is (feladatra 6sszpontositas),

e vagy: a vevl (értsd: olvas6 vagy munkatars) kivansagait kell leginkabb szem el6tt tartania
(6sszpontositas a vevore),

e csetleg: ugy kell dolgoznia, hogy a munkatarsak a lehetd legelégedettebbek legyenek (8sszpontositas a
munkatarsakra).

Mindségen tovabba érthetd az intézményi kultaraval, a szervezetben elfoglalt helyével, az adott régio
kultarajaval (stb.) valo azonosulas is[66]. A TQM esetében a mindség-értelmezésben a hangsily a megcélzott
piaci szegmens(ek) igényeire illetve sziikségleteire helyezddik. Kiilondsen fontos szempont ez napjainkban,
amikor a koltségvetési intézmények is fokozott mértékben a piac (adott esetben a fenntartd) tetszésének
megnyerésétol fliggnek.

Mindség
Feltételezve, hogy minden konyvtar és informacios szolgaltatds célja a hasznalok szolgélata, a kdnyvtarban a
mindség az a szolgaltatas-szinvonal, amely leginkabb kielégiti az olvasok, hasznalok igényét. igy a minéség nem
elvont dolog, hanem a célelérés legmagasabb foka. Mas meghatarozasokkal élve a minéség: a vevdk igényeihez
valo lehetd legteljesebb alkalmazkoddas (Brophy). [ Egy termék vagy szolgdltatds azon tulajdonsdagainak
asszessége, amelyek hatassal vannak a terméknek vagy szolgaltatasnak arra a képességére, hogy kifejezett vagy
elvarhato igényeket kielégitsen.” — irja az ISO 8402 szabvany, a mindségiigyi kifejezések szabvanya (Quality —
vocabulary)[67]. [ A mindség az a termék- és szolgadltatas-szinvonal, amely kielégiti illetve tillépi a vevék
igényeit. Termékek esetén ez magaban foglalja a megjelenést, a miikodést, a megbizhatosagot, szolgaltatasoknal
azok nyujtasanak kérnyezetét, a szolgaltatdst nyujtok magatartdsat, felkésziiltségét."[68]

Ha a konyvtar kizarolagos célja a minél magasabb kolcsonzési statisztikai mutatok elérése,
akkor valoszintileg ponyvairodalmat fog vasarolni, és gyorsan forgatja allomanyat. Ebben az
esetben Tolsztoj milvei vagy a matematikai szakkonyvek a mindség ellen hato tényezokké
valnak. A legtobb konyvtarnak azonban Gsszetettebbek a céljai. Ha az oktatast szolgalja, akkor
beszerzi a kotelez6 irodalmat és a megfelel6 szakkonyveket is. A szakkdnyvtarakban és a
fels6oktatasi konyvtarakban a megadott szakteriilet(ek) kurrens szakirodalma a min6ség
letéteményese.

Mivel a célok valtoznak — fiiggnek attdl, hogy ki, mikor és hol timasztja az igényt — a mindéség is valtozik,
viszonylagos[69]. (Eléfordul, hogy konyvtarosok azért nem fogalmazzak meg a mindséget, mert akkor — ha
komolyan vennék — a konyvtari allomany felét-harmadat ki kellene hajitani. Ez pedig nagyon csiinyan hangzik,
raadasul nem tudnanak mit kezdeni a hirtelen tiresen marado polcokkal. Ezért inkabb azt mondjak a reménytelen
konyvekre is: [ mi lesz akkor, ha hiisz év utan egyszercsak mégis keresni fogjak azt a konyvet?1— Pedig a
tavhozzaférést ilyen esetekre talaltak ki.)

A forrasztas-technika legujabb eljarasairol szol6 tudomanyos folyoirat a tanitoképzo foiskola
konyvtaraban csak negativ értéket képvisel: nem olvassa senki, viszont beszerzése €s tarolasa
pénzbe keriil. Ugyanazt a dokumentumot a fémipari kutatointézet konyvtarosa igen nagyra
értékelheti. A dokumentum értékét tehat nem(csak) a beszerzési (fogyasztoi) ara hatarozza
meg.

Sokaig jellemezte a tudomanyos konyvtarak mindségét a megrendelt folyoiratok szama.
Napjainkban, amikor Magyarorszagon is egyre inkabb hozza lehet férni a kért cikkek
masolatahoz, tomoritvényéhez, interneten és CD-ken 1év6 archivumokhoz, a folyoiratok fizikai
megléte masodlagos minéségi kovetelménnyé valik. (A tarolokonyvtaraknak természetszeriileg
mas mindség-kritériumai vannak.) A példakbol latszik, hogy aligha lehet a kiilonféle
konyvtarak szamara egyarant hasznalhatd6 minéségfogalmat adni. Emiatt az egyes konyvtarak
vagy konyvtartipusok kiilon-kiilon fogalmazzak meg a minéséget.[70]

Mivel a mindség valtozik az iddvel, a naprakészség érdekében komolyan esik latba a rendszeres hasznaloi
visszacsatolas kérdése, példaul a kérddivek, felmérések készitése. Szamos hazai olvasasszocioldgiai kutatas
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vizsgalta az olvasoi igények valtozasat, és ezek eredményei mind segitségére lehetnek a konyvtarosoknak[71].
Igy példaul a konyvtarosi tajékozatlansagon tul ma mar hiba Jokai-kdnyvekkel zstfolni tele a
gyerekkonyvtarakat, vagy a szépirodalmat az ismeretterjesztd konyvek rovasdra szerzeményezni.

A mindségi konyvtari szolgaltatas meghatarozasa olyan szempontbol is bonyolult, hogy olyan &sszetett hatasok
ereddje, mint a konyvtarhasznalat egyszeriisége, hozzaférhetdsége, a kiszolgalas modja, a baratsagossag,
megbizhatosag, takarékoskodas a hasznald idejével, hirnév, aktualis szokasok, divatok[72]. (v6.: HIPI-elv, 3.3.3
pont)

Mindezek mellett a konyvtar vagy informacios szolgaltatd meghatarozhat normakat, amelyek batoritjak a
hasznaldkat és serkentik a munkatarsakat. Nevezhetjiik mindségnek, hogy az olvasot 2 perc alatt kiszolgaljak, a
konyvtarkozi kolesonzések 80%-at két héten beliil teljesitik, hogy minden nap portalanitjak a polcokat vagy
sorba rendezik a konyveket. Kozkonyvtari szinten ilyen az angol Kozkonyvedri charta (1d. 1. melléklet), amelyet
az egyes konyvtarak a sajat koriilményeik szerint alakitanak.

Weihnrich cikkében felhivja a figyelmet a mindség két tényezdjére; a megbizhatosdagra (R) és az eladhatésdagra
(S) (reliability, sellability)[73]. Mas-mas feladatuk van, és a siker érdekében egyik sem hanyagolhato el. A
megbizhatosag célja, hogy megakadalyozza a vevo elégedetlenségét. Ez azonban 6nmagaban még nem elég; az
eladhatosag célja, hogy megkiilonboztesse a terméket vagy szolgaltatast a versenytarsakétol.

Egy megrendelésre készitett bibliografia hiaba tokéletes szakmailag (R), ha a benne feltart téma
senkit sem érdekel (S). A népszerl témaban készitett munka (S) pontossag hianyaban (R)
kiabranditja a hasznalot.

3.4.2 Van-e a TQM-nek helye a konyvtarban?

A konyvtarosok kiilonféleképpen itélik meg a TQM-et. Vannak, akik a legutobbi divatnak tartjak, masok szerint
csak az iparban alkalmazhato...[74] A kétkedés gyakran felvet6dik a mindségi szabvanyok bevezetésével
kapcsolatban is. Ezeket sokan csak az ipari termelésben gondoljak hasznosnak. Masok til magasnak talaljak a
bevezetés koltségeit és kiilonben is: a konyvtar fennalldsa vagy bukasa nem mulik az elkdvetett hibakon,
rdadasul a konyvtarnak nagyon kevés a lathaté terméke. A konyvtarnak megvan a piaca — mondjak —, és csak
lassan valtozik, kevés a versenytars. A koriillmények azonban valtoznak; a konyvtarnak bizonyitania kell a
hatékony forrasfelhasznalast. A kérdés lassan Magyarorszagon is tigy vetddik majd fel: megengedheti-e a
konyvtar, hogy ne forditson (id6t, pénzt) a mindségmenedzsmentre. Kivanatos ezért, hogy a TQM
bevezetésében, vagy az ISO 9000-es tanusitas megszerzését célzo mindségi auditok soran a konyvtar legyen a
kezdeményezé. gy nagyobb az esély annak elkeriilésére, hogy az atvilagitas soran csak a hatékony
forrasfelhasznalast vizsgaljak az atvilagitok, akik konnyen bebizonyithatjak, hogy az adott teljesitmény
eléréséhez kevesebb forras is elegendd, és a leépités kézenfekvévé valik[75]. A mindségi audit — végezze belsd
munkatars vagy kiils6 szakérté — a hasznaldi elvarasokhoz igyekszik a meglévé forrasokat csatasorba allitani.

A hasznalat teriiletei
Az elmondottak utan jogos a kérdés, hogy mely kdnyvtari teriileten hasznalhatok leginkabb a TQM-mddszerek?
Elsésorban a beszerzési mod meghatarozasaban, az ellatok (terjesztok) kivalasztasadban, a katalogizalasban, a
kiadvanyok kezelésében és az allomany szabadpolcos elrendezésében, a szerzeményezési gyakorlatnak a
kivanalmakkal val6 szembesitésében, a forrdsok hasznositasa vagy a munkatarsak kihasznaltsdganak javitasa
terén. A nemzetk6zi mindségi szabvany, a ISO 9000 konyvtari alkalmazasa azonban a konyvtari folyamatok
szinte Osszességére kiterjeszthetd.[76]

3.4.3 Alapelvekirn
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A TQM a korabbiakhoz képest alapvetd valtozast hoz a szervezetek életében. Olyan kornyezetet jelent, amely
tdmogatja a kezdeményezést, vezetést, kreativitast, a személyes felelosséget €s felhatalmazast, valamint a
felelosség elfogadasat minden szinten[78]. A teljes kori minéségmenedzsment akkor hatékony, ha az egész
konyvtari szervezet tevékenységét atfogja; az intézményi kultiirat, a kommunikaciot, a munkatarsak bevonasat, a
szervezést és az oktatast[79].

A. A belsd és kiilsoé vevok azonositasa (Az ellendrzés fokusza kiviilrdl az egységek belsejébe helyezodik)
Az egyes munkafolyamatok résztvevoi felfoghatok megrendeldnek, illetve szolgaltatonak. (Megrendeld helyett
hasznalhatjuk a vevd, vdsdrlé fogalmakat, szolgaltato helyett pedig az elado, szdllité kifejezések is megfeleldek,
tehat szinonimak). Eszerint az én munkam akkor mindségi, ha a munkafolyamatban utanam kovetkezd
megfelelének talalja azt. Igy szinte mindenki megrendeld és mindenki szolgaltatd; minden megrendelének
megvan a szolgaltatoja — a munkafolyamat végén all6 munkatarsnak, példaul a tajékoztatd konyvtarosnak vagy a
profilszerkesztének pedig az olvas6 vagy a hasznalo a vevdje. Ezaltal mindenki kdzvetleniil tapasztalja meg
felelosségét.

Ha az allomanyba vétellel foglalkoz6 munkatars — most: az un. szolgaltaté — nem jol lathatd
helyre nyomja a bélyegzot, akkor a munkafolyamatban utana kovetkezok — az un. megrendeldk
— rendszeresen kénytelenek lesznek az atlagosnal tobb idot és figyelmet forditani a
dokumentum azonositasara. Az eladonak tehat rendszeresen egyeztetnie kell a hasznaloval,
hogy 6 maga mindséget tudjon eldallitani.

"Nem fogok azért naponta az iizletbe szaladgalni, mert a konyvtarosok eltalaljak, hogy 1j
diszkekre vagy boritékra van sziikségiik" — pedig az illet6t tobbek kozott az irodaszer—ellatas
zokken6mentessége érdekében alkalmazzak. Lehet, hogy a beszerzések érdekében inkabb at
kellene szerveznie napi munkajat.

rrrrrr

megkiilonboztethetdk a kdnyvtar szervezetén beliil talalhato belso, illetve az azon kiviil talalhato kiils6 vevok.

heazallitak hasznalak

hibliografia szolgaltatak mds szolgdltatdk

Sz - szolgdltatd V- wewrd

3.9 dbra Az in. min6ségi lanc

Az egyes munkaegységek magukba foglaljak a mindség-ellen6rz6 visszacsatolast is, igy a folyamat (v. termék)
csak akkor haladhat tovabb, ha megtortént a mindség-ellenérzés. Ennek tetemes id6- €s energia-megtakaritas
lehet a hozadéka.
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A szakoz6 munkatarsnak példaul minden rekord elkészitése utan meg kell gy6zédnie arrol,
hogy nincs-e benne elgépelés, betartotta-¢ a feltaras szabalyait, stb.

A tajékoztatd konyvtaros meggy6zodik arr6l, hogy minden relevans tételt felkinalt-e,
udvariasan viselkedett-e, ramosolygott-e a hasznalora stb., és alapjaban véve: az olvasé
elégedett-e az altala nytjtott szolgaltatassal.

A bels6 megrendeld / szolgaltatd-rendszer felallitasa nem mindig egyszerti, hiszen ellenkezik a hagyomanyos
felfogassal. A mindségi lanc bevezetését és tudatositasat segitik az alabbi kérdések, amelyeket a
munkafolyamatokban részt vevé munkatarsak és menedzserek egyarant feltehetnek maguknak:[80]

Figyelem a szolgaltatasra Figyelem az atvételre
Kik a megrendel6im? Kik a szolgaltatoim?
Melyek megrendel6im valddi igényei? Milyen tényleges elvarasaim vannak?

Hogyan ismerhetem meg ezeket az igényeket? | Hogyan kommunikalok szolgéltatbimmal?

Megvan-e szolgaltatbimnak a lehetdségiik,

) v . . o
Van-e lehetéségem megismerni ezeket? hogy megfeleljenck elvardsaimnak?

Képes vagyok-e azok teljesitésére? Képesek-e megfelelni elvarasaimnak?

Hogyan tdjékoztatom szolgaltatdmat

H figyel igények valtozasat? ,
ogyan ligyelem az igenyek valtozasa elvarasaim valtozasarol?

3.10 tablazat A min6ségi lanc ellenérzé kérdései

A menedzser esetében a szolgaltatd fogalma gy érvényesiil, hogy 6 a beosztottak j6 munkavégzéséhez
sziikséges feltételeket "szallitja". Ugyanakkor vevd is, amikor munkatarsai beszamolnak neki az altaluk végzett
munkarol. Az is eléfordulhat, hogy kiilonb6z6 helyzetekben felcserélddik a vevé-szolgaltatd helyzet.

Egy igazgat6 szolgaltat beosztottainak, amikor azok panaszaikkal vagy javaslataikkal keresik
fel 6t. (Jol felfogott érdeke kivanja ezt, hiszen hatékony munkat csak megfeleld koriilmények
koz6tt dolgozé munkatarsaktol tud elvarni; csak altaluk képes intézménye céljait elérni.) fgy a
beosztott a mindségellendr(!), akinek a problémait lehetdség szerint meg kell oldani. Mihelyt
azonban az igazgato tajékoztatast kér pl. egy projekt menetérol, vagy megjelenik, akkor a
beosztott van a szolgaltatd helyzetében, és az igazgato altal kért formaban és mindségben

szallitja az informaciot.

Hasznos, ha az elvarasokat a felek (szolgaltatok és megrendeldk) egytitt hatarozzak meg, és rendszeresen
tisztazzak, rogzitik az tigymenetben (1d. szolgaltatasi szint szerzddése, 3.2.4 pont), vagy munkakori leirasban.
Igy a kevésbé lelkes munkatarsak szemében nem annyira tlinik [ packdzasnak[| a kritériumok betartatasa.

B. Teljesitmény-mérés
Korabban, a 3.2.2 pontban mar targyaltuk a teljesitmény-mérést, igy itt csak visszautalunk ra.

C. A minéséget a vasarlok szemszoge hatirozza meg
(A folyamatos piac- és fogyasztoelemzést, 1d. a 2.5.3 pontban.)
A hasznalok szempontjainak tudatos figyelését tekinti céljanak a customer care (figyelem a hasznalora). Ez
olyan atfogo tevékenység-rendszer, amely a hasznalok szolgalatanak lehet6leg minden részletére kiterjed. A
feltart igényeket nyilvantartja, hogy azokat kdvetkezetesen kielégithesse. Tobb konyvtar nyilatkozatban k6zz¢é is
teszi ilyen tevékenységeit, a hasznalok bizalmat ndvelend6[81]. A kiilsé és a belsé megrendel6t (vasarlot) a
lehetd legjobban meg kell ismerni: melyek a természetes sziikségletei, kivanalmai, igényei — és mindezek
varhatoan hogyan valtoznak a jovében. A szolgaltatd meghatarozhatja és kritikus sikertényezékként pontokba
szedheti a (kiils6 vagy belsd) vasarlo igényeit. Az igy tudatositott igényeket konnyebben attekintheti és
folyamatosan teljesitheti.
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A hasznalo szeret lehetdleg mindenhez egy helyen hozzaférni. Ezért hasznos, ha a konyvtari
konyvek és folyoiratcikkek katalogusahoz, esetleg mas konyvtarak katalogusaihoz,
elektronikusan tarolt szovegarchivumokban egy keresérendszeren beliil egy kérdéssel kereshet.
Hasonlo meggondolasbol a referensz és kolcsondzhetd szakkonyveket illetve -folyoiratokat
érdemes egybeosztani a polcon.

Néhany évvel ezel6tt konyvtarban nem kerestek CD-ROM-ot. Jelenleg egyre tobb helyen
megtalalhato, mint a tajékoztatas eszkoze. Sok helyen azonban a CD-ROM kélcsonzése van
mar napirenden — a hasznal6i igényeket kovetve[82]. A mindségi szolgaltatas tehat a CD-
ROM-ok (vagy online) adatbazisok nélkiil egyre kevésbé képzelheto el.

A konyvtar az ajandék- vagy az olcson vasarolt konyvekkel konnyen [] bevasarolhat( ,
amennyiben a dokumentumok nem fedik a hasznal6i igényeket[83]. A [0 majd csak jo lesz
valamire"-, vagy a [ fogadjuk el, ha mar ingyen kapjuk™elvek alkalmazasa nagyon koltséges.
Az is el6fordul, hogy a konyvtar gylijteményével [ reprezentalnillakar anélkiil, hogy tisztaban
lenne a felhasznaloi csoportokkal és konkrét igényeikkel, tehat a mindséggel.

A teljesitmény mércéje a vevo elégedettségi szintje, nem pedig a szolgaltatd puszta elképzelése. Itt sziikséges
még elmondani, hogy a hasznalok csoportjanak van egy kiilonleges tagja: a fenntartd. Ahogy Martin irja: a
konyvtarnak nemcsak a kdzvetlen hasznalok igényeit kell szamon tartania, hanem azokét is, akik a fenntartot
képviselik[84]. igy el6fordulhat, hogy a konyvtar kénytelen a szakmailag jaratlan fenntarto elképzelései szerint
eljarni, pl. beszerezni, szolgaltatni.

Sarkitva fogalmazva: csekély érdekérvényesitési lehet6sége lehet a konyvtar képviseldjének
abban a foiskolai / egyetemi tanacsban, ahol a konyvtarban az oktatok és a féigazgato
publikaciéit nem tartjak nyilvan!

Pozitiv szemléletli példa: ha a kistelepiilés konyvtarosa rendszeresen tajékoztatja a
polgarmesteri hivatalt az 6nkormanyzat szamara szoba johetd palyazatokrol, akkor joval kisebb
a valoszintisége, hogy a konyvtarat pénz hijan bezarjak.

Az [léppen idejében"-elv (just in time) is a hasznald igényeit helyezi el6térbe: a vevo akkor és ott kapja meg a
fontos terméket / szolgaltatast, amikor és ahol az szamara a legsziikségesebb.

Az egyetemi konyvtarhasznal6é — ha megteheti — nem megy el a konyvtarba. Elégedettebb a
konyvtar szolgaltatasaival akkor, ha azok — legalabbis részben — az irdasztalan 1évo szamitogép
altal is elérhetok, vagy ha csupan a folyosoi terminalig kell elmennie az eljegyzésért vagy
hosszabbitasi kérelmével. (Ezzel csokken a konyvtarosok leterheltsége is.)

Az allomanybeszerzéskor egyre inkabb arra torekednek a szolgaltatok, hogy a kér(d)és
felmeriilésekor legyen elérhet6 a dokumentum, tehat a dokumentum éallandé helybentartasa
helyett a hozzaférésre keriil a hangsuly.

D. Hiba nélkiili munkafolyamatok (észlelés helyett megel6zés)
A kovetés nem alkalmas kiemelkedd mindségli termék / szolgaltatas eldallitasara. Az utdlagos javitas koltsége
sokszorosa a megelézésének. Nem elég tehat a korrekcio; azért kell kisérletezni, hogy a hibak ne forduljanak el6.

A kiils6 kornyezet valtozasainak folyamatos figyelemmel kisérése (Id. SWOT -elemzés)
elengedhetetlen az aktiv konyvtarak szamara — pl. a CD-ROM-ok kélcsonzési igényének
megjelenése. Az is egyre gyakrabban fordul el6, hogy a kdnyvtarbol vagy informacios
kozpontbol az adatokat a hasznalo lemezen szeretné elvinni, példaul a multimédia CD-ROM-
rol vagy nyomtatott dokumentumokbol beszkennelt abrat, fotot vagy szoveget kér. A konyvtar
igy infrastrukturalis, virusvédelmi és szerzoi jogi problémakkal szembesiil. Ha tehat felkésziil a
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valtozasokra, hasznaloi elégedettséget nyer, azon kiviil kevesebb anyagi kart és erkdlcsi
veszteséget lesz kénytelen elkdnyvelni.

Ehhez kapcsolodik a kovetkezd, az [ elsére jol"elv is: az 1j szolgaltatasok bevezetésekor fontos cél a kiilsd
vevok megnyerése. Ha ez elsdre nem sikeriil, a bizalmat joval nehezebb visszaszerezni. A rendszeres €s helyes
felmérések, vizsgalatok novelik a siker lehetéségét. Mindségiigyi szakértok szerint a munkaidd 40%—a a
korabban elkovetett hibak javitasara megy el, ami a munka ujboli elvégzését, a hiba keresését, a javitasat, a
felelés személyek keresését jelenti[85]. Ebben foként a menedzserek okozzak a gondokat, amennyiben nem
hataroznak meg jol érthetd, konkrét célokat, nem képzik megfelelden beosztottaikat, nem adnak vilagos
utasitasokat.[86]

Ha a konyvtar tajékoztatd kiadvannyal fordul hasznaldihoz, ne kimélje a grafikusok
szakértelmét: a hasznalo az elso talalkozaskor — akar tudat alatt — a format (is) értékeli. Ha
megnyerte tetszését, valoszintibb, hogy a kovetkez6 kiadvanyt is kézbe veszi.

Az elsére jol-elvet az azonnali visszacsatolas segiti. Ugy tetszik, a munkatars el6bb—utobb
megunja, hogy gyakran kell javitania sajat munkajat, tehat sajat érdeke kivanja meg az alapos
munkat. gy viszonylag egyenletes és megbizhato teljesitményre van kilatas.

A 100%-o0s mindség elérése irrealis cél, mivel annak elérési koltsége igen magas (I1d. 3.1.1. abra). A tervezéskor
koltséghatékonysag-vizsgalatot kell végezni (ugyanis a 99.9%-0s mindség elérése lehetséges ugyan, de — a
konyvtarban legalabbis — altalaban nem kifizet6do). Ide tartozik a hibas termékek, a selejt, a készletek, a
reklamaciok koltségvonzatanak felbecsiilése.

mindség
-

>
kiltségzek

3.11 dbra A mindség és a raforditott koltségek kozotti osszefiiggés. Erdemes meghatarozni egy optimalis
hibatiirés—hatart.

El kell donteni; vallalja-e a konyvtaros a megyei konyvtarban, hogy egy olvaso évente egyszer
felhaborodva kéri szamon a meg nem rendelt francia napilapot, vagy vallalja a lap
beszerzésének koltségeit. — Mennyiért (pénzért, idoért, munkaerdért) érdemes még teljesiteni a
felmeriil6 kérést?

A leggondosabban szerkesztett bibliografiaban is el6fordulhat egy-egy elgépelés. A hibakat
lektoralassal lehet csokkenteni. A gépelési hibak helye azonban nem k6zombos: szoveg kdzben
altalaban atsiklik rajta az olvaso szeme. Egy telefonszam téves karaktere azonban komoly
gondot okozhat a felhasznalonak. Az ellenérzésnél tehat sulyozni kell e figyelmet[87].

Az "elsore jol"-elv nem az Utkeresés, a kisérletezés munkaszakaszaira vonatkozik, hanem a rutinfeladatok
veégzésére. Az elobbieknél ugyanis természetesek a tévedések. A "jart iton" a hibat tobbszor is elkdvetni
azonban mar baj.
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E. Az 6sszes munkatars részvétele a mindség elérésében
A munkatérsak bevonasa azért fontos, mert nekik van lehetdségiik (ismeretiik) a hibak kijavitasara és lehetdleg
megelézésére. Ipari példaval élve:

Az autogyarban a szalag végén legordiilé autoba bedugjak a slusszkulcsot és megprobaljak
elinditani. Ha sikertil, akkor jo, ha nem, akkor ki kell talalni, hogy a szamos munkaegység
melyikében kovettek el hibat. Ez pedig sok pénzbe (id6be) kerill. A TQM-filozofia szerint
minden munkaegységnél van visszacsatolas, azaz minoségellendrzes. A selejtes munkat a
kovetkez6 munkas (a vevo) ugyanis nem veszi at az el6z6tol (eladotol vagy szolgaltatotol). Az
ilyen munkafolyamatban azonnal meg lehet talalni a hiba helyét, s az elkdvetd egyben el is
harithatja azt.

A teljes szellemi 0sszpontositashoz, mindenki részvételéhez (participacidhoz) az sziikséges, hogy minden
alkalmazott at tudja tekinteni a konyvtar egészét (termékek / szolgaltatasok, szervezet, intézményi kultara,
eredmények). A hatékony belsé kommunikacio alapkdvetelmény. Ez azaltal is javul, hogy az tn.
minéségfejleszté csoportokban (I1d. 3.4.5) a munkatarsak nem csupan egy osztalybol keriilnek ki, hanem a
konyvtar tobbi részEbdl is: mas osztalyokrol, illetve mas-mas hierarchia-beli szintrdl.

Egyre tobb tapasztalat utal arra, hogy a TQM bevezetésével kapcsolatban legtobb probléma a "lagy" teriileteken
vetddik fel[88]. Ilyenek: a vezet6i attitlid a beosztottakkal kapcsolatban; a szocialis kérnyezet (munkatarsak
egymas kozt); mennyire jelent kihivast a munka, a felelésségtudat, és a teljesitmény érzése; a dontéshozatalba
vald bevonas illetve a nyilt kommunikaci6o[89].

Hogy a mindségmenedzsment szemléletének az egész konyvtarra — tehat minden munkatarsra — ki kell terjednie,
azt jOl példazza esettanulmanyaban Di Martin:

A késedelmi dij bevezetése kovetkeztében minden bizonnyal ndvekszik a dokumentumok
hozzaférhetésége, erdsodik a kolesonzépult forgalma, ezzel egyiitt azonban megndvekedik a
sorban allok szama is[90]. Es persze lassul a kiszolgalas.

Ha konnyitjiik a kurrens bibliografiakhoz valo hozzaférést, akkor megnovekszik a konyvtarkozi
kérések szama. Van konyvtar, ahol igyekeznek elkertilni ezt.

A mindségi szemléletnek tehat a konyvtarban folyamatosan addig kell terjednie, amig az az egész kdnyvtarban
nem érvényesiil. Ellenkezo esetben belso ellentétek élezddhetnek ki, amelyek rontjak a teljesitményt. A mindségi
szolgaltatasra sz6l6 megbizas akkor eredményes, ha a hataskorok megfeleldéen alacsony szinten vannak:

Az azonosito-jelzésre visszatérve: a jelzés sorsanak figyelemmel kisérése nem a menedzserek
dolga, hanem azoké, akiknek leginkabb fontos az azonositas, pl. raktaros, kdlcsonzé. A
munkatarsakat kimondott-kimondatlan biiszkeség tolti el, ha sajat munkajukkal kapcsolatban
élhetnek javaslatokkal és tevékenységeiket aktivan tudjak alakitani, foként ha tudjak, hogy
annak eredménye a mindségi munkaveégzés.

A mindséget elérni akaré menedzser feladata, hogy a beosztottaik lehet6leg csak a kivaléo munka végzésével
legyenek elfoglalva. Ezért a munkatarsaknak folyamatos tdmogatasra van sziikségiik. "Vezetdk, szolgaljatok a
szolgaltator!"[91]

A részvételrél bévebben az 5.2.3 pontban lesz szo.

Gyakori eset, hogy a konyvtarigazgatoé panaszkodik: muntatarsai ellenallnak a TQM elveinek,
nem értik az sszefiiggéseket, és csak szoros feliigyelet mellett hajlandok végezni a TQM-mel
jéro feladatokat. Ilyenkor legeredményesebb, ha magaba néz a menedzser: vajon az a munka, és
ahogyan azt 6 végzi, kell6 hatteret kinal, hiteles példat mutat-e beosztottainak, vagy sem? A
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TQM-r6l beszElo, azt szorgalmazé ember is leginkabb sajat hitelét mérheti le hosszu tava
eredményeiben.

F. Folyamatos kihasznaltsag-novelés és tokéletesités
A TQM egyik kulcseleme a folyamatos tokéletesités, a (japan eredetii) kaizen, amely olyan 1ényeges, hogy ezt
nem ritkan a TQM szinoniméajaként emlegetik[92]. A kaizen feltételezi, hogy minden munkafolyamat, minden
termék €s szolgaltatas tokéletesithetd. Ez maganak a munkatarsnak természetesen nem mindig belathatd, hiszen
nincs mindig viszonyitasi alapja. Ezért érdemes néhany kritikus kérdésre véalaszt talalni:

. Ceél: Mit csinalnak most?
1. A célok g s o . L
tistAzAsa Egyaltalan.. m}ert van sziikség arra a teveks:nysegre.
Mi mast lehetne vagy kellene tenni?
Hely Hol folyik a munka?
Miért ott teszik?
Hol mashol lehetne vagy kellene tenni?
2. A munka nem Id6zités Mikor végzik?
sziikséges Miért akkor?
részeinek kiiktatasa Mikor maskor lehetne vagy kellene végezni?
Emberek Ki végzi?
Miért 6(k) végzi(k)?
Ki(k) mas(ok) végezhetné(k)?
3. Egyeztetés: hol | Modszer Hogyan végzik?
lehet/kell Miért azon a médon végzik?
ujraszervezni a Milyen mas médon lehetne vagy kellene tenni?
tevékenységet

3.12 tablazat Tevékenységek és munkafolyamatok elemzése[93]
Az intézmény a folyamatos innovaciot két — mar targyalt — iton érheti el:

e  egyrészt munkatarsai bevonasaval, minden belsé és kiils6 tigyfele igényének kielégitése altal,
e  masrészt a szervezet selejtet nem termelé munkafolyamatainak fejlesztésével. (Selejten érthetiink a
konyvtarban gyenge tajékoztatast, hibas szakozast stb.)[94]

A kihasznaltsag-novelés és tokéletesités azért fontos, mert a felhasznalok valtozékonyak, ez pedig a
szolgaltatdikat / szolgaltatokat allando megujulasra készteti. A tokéletesités azonban altalaban nem azt jelenti,
hogy ugyanazt a szolgaltatast egyre gyorsabban vagy mind szélesebb mosollyal nytjtjuk. Egy Druckernek
tulajdonitott mondas szerint elsésorban nem arra kell osszpontositani, hogy a dolgokat jol tegyiik, hanem hogy jo
dolgokat vigyiink végbe. A [1 mindség ligyének| egyik hazai sz6sz616ja mar idejekoran e két tényezo egyiittes
fontossagara hivta fel a figyelmet:

"Jot s jol! Ebben all a nagy titok. Ezt ha nem érted Szants és vess, s hagyjad masnak az aldozatot."
(Kazinczy Ferenc)[95]

A megrendel6k igénye valtozhat, — lasd pl.: vonalkddos azonositas, papiralapu helyett
elektronikus dokumentumok iranti igény —, emiatt az egész folyamatot ujra kell gondolni.

A folyamatos tokéletesitést &s innovaciot két tovabbi érv is kdveteli:

e  (mint mar volt sz6 r6la:) a panaszmentes allapot nem késztethet nyugalomra: tudnunk kell, hogy a
hasznaldk 50%-a nem mondja el negativ tapasztalatait, aki azonban kinyilvanitja, az kétszer annyi
emberhez juttatja el, mint a j6 élményeit[96].
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e ahasznaldk gyorsan megszokjak a korabbihoz képest jobb szolgaltatast, és elégedettségi szintjiik
gyorsan visszaall a kezdeti szintre, hacsak tjabb j6 tapasztalattal nem gazdagodnak.

Lehetdség szerint kertiljiik el, hogy olvasonk azt gondolja: [ Azt hiszem, elégedett vagyok, hiszen nem is vartam
sokat."

Ilyen megfontolasbol koriiltekintden kell végezni az olvasdi felméréseket. Hasonlo feladata
konyvtarak hasznaloit megkérdezve kaphatunk azonos eredményt eltéré konyvtari teljesitmény
mellett. (Az ilyen 6sszehasonlitast hivjuk benchmarkingnak.) A fejlettebb szolgaltatassal
'elkényeztetett' olvasok ugyanis természetesnek veszik a meglévo szolgaltatasi szintet.

A folyamatos tokéletesités a legértékesebb erdforrasra, a munkatarsakra vonatkoztatva kiemelten fontos:

G. Folyamatos képzés és tanulas
Az egykor szerzett formalis és informalis ismeretek elavulnak, st gyakran a fejlesztést is gatoljak. Az
ismereteket és készségeket az alapvetd célok figyelembe vételével érdemes gyfijteni, ill. fejleszteni.

Az egyes allomanyegységek forgasanak mérése a gylijteményszervezes fontos része. A
sziikséges mérési modszerek megismerésével — tanuldssal, masok tapasztalatainak értékelésével
— sok helyet, id6t és pénzt lehet megtakaritani.

A képzéssel, tovabbképzéssel kapcsolatos tanulmanyok kdzott egyre tobb emeli ki a munkaba agyazott tanulast,
vagy hazon beliili képzést (inhouse training). A tovabbképzés — ha csak lehetséges — j6jjon helybe, ne a
munkatarsak menjenek a képzés helyére. igy kevesebbet kell helyettesiteni, a hallgatok pedig kénnyebben
alkalmazzak a tanultakat a gyakorlatban: gyorsabb a visszacsatolés. Az is lehetséges, hogy munkaltatok
egymassal dsszefogva kozosen rendelnek meg egy konkrét képzési modult. A beosztottak ismereteinek
fejlesztésére elsdsorban sajat munkajuk megfeleld ellendrzése, illetve az Gijitasok kigondolasa érdekében van
sziikség. Emellett a megfeleld ismeret segithet abban, hogy valamennyire tehermentesitse a menedzsert:
kevesebb ellendrzésre van sziikség.

Gyakori hiba, hogy a menedzserek tanulas kapcsan kizardlag a munkatarsak ismereteinek novelésére gondolnak,
s nem jut esziikbe: nekik is van mit tanulniuk. Ha az 6sszes munkahelyi probléma ismeretét 100%-nak vessziik,
akkor a felsé szinti menedzserek esetében ez a mutatd csak 4%[97]. Es azt sem kell feledni: a tegnap szerzett
ismeret a gyorsan valtoz6 kornyezetben elavul, s6t, gyakran fejlesztést gatld korlatokat is allit.

A tanulas szerepér6l bévebben az 5.1.4 pontban lesz szo6.

3.4.4 Modszertan; a [1 7Q"tog]

A minéségfejlesztés 1épései
Juran a mindségfejlesztési folyamatot harom nagy szakaszra osztotta, ezek a mindségi tervezés, a mindség-
fejlesztés és a mindségellendrzés (-iranyitas). E harom szakaszt Juran-féle harmas egységnek nevezik[99].

e A minéségi tervezés az a tevékenység, amely a vasarlok igényei szerinti szolgaltatasokat €s eljarasokat
hozza létre.

e A mindségfejlesztés maga a valtozas létrehozasa.

e A minéségellenérzés (iranyitas) az a fejlesztési folyamat és rendszer-alkalmazas, amely fenntartja a
fejlesztés eredményeit a hibak és tévedések megeldzése altal.

Hogy a minéségmenedzsment-folyamatot jobban megalapozza, Juran definialta
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e a mindségi egységet, amely a szervezeten beliili elképzeléseket, célokat, stratégiakat,
munkafolyamatokat, ismeretszerzést és motivaciot fogja dssze egységes koncepcioba.

A mindségi egységet €s a harom szakasz modelljét, és a gyakorlati alkalmazast segité tevékenység-listat a 2.
melléklet tartalmazza (Juran-féle harmas egység és a mindségi egység)[100].

A"TQ"
A statisztikai folyamat-ellendrzés (angolul statistical process control — SPC) a teljes korti minéségmenedzsment
fontos kiindulasi pontja. A kivalo mindségért ugyanis csak akkor szallhatunk harcba, ha pontosan ismerjiik
jelenlegi helyzetiinket. Erre szolgal az un. "7Q", azaz a TQM hét helyzetértékel6 modszere. Ezeket
természetesen nem csak a TQM alkalmazza, de igy, egy csokorban val6 alkalmazasa a mindségmenedzsment
jellemzéje. Gépi alkalmazasat szamos programcsomag segiti, példaul az SPSS, SAS, vagy éppen az Excel.

A statisztikai adatokat a konyvtarak gyakran megszokasbol gyiijtik és maguk a mérést végzok csak kivételes
esetekben taldlkoznak a gyakran f6loslegesnek érzett munkajuk végcéljaval. A TQM-ben azonban mas a helyzet,
mert a munkatarsak sajat munkajuk ellendrzésére hasznaljak a statisztikai modszereket, a TQM modszertananak
elemein keresztiil. Ezek — marmint a "7Q" — a kovetkezdk:

1. Folyamatabrak
Céljuk annak meghatarozasa, hogy ténylegesen milyen apré egységekbdl all a munkafolyamat. A
kibernetikdban, szamitastechnikdban hasznalatos folyamatabrakhoz hasonldéan dolgozzuk fel a folyamatokat,
kezdeti és végpontokat, igen—nem-valasztasokat, visszacsatolasokat hasznalva. A folyamatabrak elemzése
jelentdsen megkonnyiti pl. a mindségi lanc meghatarozasat, az egyes tevékenységek idosziikségletének
felbecsiilését stb. Alkalmas arra is, hogy a menedzserek atlassak a munkatarsaktol elvart munka dsszetettségét,
vagy a bevezetend6 valtoztatas részletes hatasat. Megkonnyiti az irdnyitas szoveges utasitasainak megalkotasat
IS.
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— korzulticid

3.13 abra Folyamatabra: olvaséi kérdés kezelése (egyszeriisitett abra)

2. Adatlapok
Az adatlap adatai arra adnak valaszt, hogy bizonyos események milyen gyakran kovetkeznek be. Egy
oszlopokkal tagolt lapon rovatkakat huzogatunk példaul annyiszor, ahanyszor a konyvtaroshoz az olvas6
referensz-kérdéssel fordult, vagy a fénymasologép hasznalatanak mikéntjérdl érdekl6dott, katalogus-
hasznalathoz segitséget kért stb. Gyakran alkalmazzék a hasznalok szamanak, vagy példaul konyvtarkozi
kolesonzés teljesitésének méréséhez.
Tobbnyire ez az adatgylijtési modszer az alapja a tobbi itt felsorolt eszkdznek.

KOS FIEVE e,

Datum: 1988, ... Tajékoztatasipont ...
Kérdések atajékoztatd Kimatarosnak |esetek 0587,
Karytar hasznalataval kaposolatos ]

Karytaran beldli tajékozddas |
Referensz HH T
kdrptarkizi kérés iy

Dokumenturn megkeresése a polcan HH
Tajékoztatdanyay kérése Il

Seqgitséy az OPAC hasznalataban W
Egyéh kardes: e

QO || | e LD R | —

3.14 abra Adatlap: A tajékoztaté konyvtaroshoz érkezé kérdések
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3. Hisztogramok
A hisztogram — tapasztalati siirliségfiiggvény — amely egy bizonyos esemény bekovetkezésének id6beli
eloszlasat dbrazolja. Attekinthet képi teljesitmény-mutatoval szolgal azok szdmara, akik kozvetleniil végzik a
munkat, példaul, hogy hol tartanak a célokhoz képest, mekkora az esetleges lemaradas. Ezen kiviil hasznos
adatokkal szolgal a dontéshozok szamara is, példaul az egyes hasznaldi csoportok informacids igényeinek
kiilonbségeit bemutatva.

jan. febr. mdre dpr. mwdj. jind. jAli. aug szept okt nov dec

3.15 abra Hisztogram: A hasznalok szamanak valtozasa felsdoktatasi konyvtarban.

Az abra felhasznalhato annak megtervezésére, hogy a szolgaltatasi pontoknal adott idészakban hanyan legyenek,
mikorra lehet kiilon feladatokat betervezni.

4, Pareto-diagram
Egy meghatarozott probléma egyes okozatainak szazalékaranyait vizsgalja. Azt demonstralja, hogy egy
probléma ereddje 80%-ban egy, vagy két okra vezethetd vissza, a tobbi ok dsszesen ad 20%-ot. Ezt hivjuk a
Pareto-féle 80/20-as szabalynak. Ha tehat sikert akarunk elérni, akkor a jelent6sebb okok — kritikus
sikertényezOk — megsziintetésére kell torekedni. A példa alapjan a kikolcsdnzés miatti tavollétet tovabbi
példanyok beszerzésével, a masodik ok el6fordulasat pedig az asszisztensek vagy raktarosok munkajanak
atszervezésével lehet csokkenteni.

&
eaetek
azatha
T | 100%
m L
Lo %
oL 0%
100 A
Lo 5%
a b ¢ d e f gz okok

3.16 abra Pareto-diagram: A konyvespolcon 1évé6 rendetlenség feltarasa (példa).

Annak, hogy egy dokumentum nem talalhaté a polcon, szamos oka lehet. Gyakorisag szerinti sorrendben a
kovetkezdk:
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a. kikolcsonozték

b. még nincs a polcon a kdlcsdnzés utan

c. rossz helyen van

d. egyéb ok

e. elveszett (elloptak?)

f. kottetés alatt van

g. beszerzés utan a katalogusban mar benne van, de polcon még nincs
h. katalogus-hiba

5. Ishikawa-diagram vagy halszalka-diagram
Ok-okozati 6sszefiiggéseket vilagit meg. Egy meghatarozott probléma tobb 6 (pl. szervezeti, személyi, a
berendezésekkel kapcsolatos stb.) és még tobb alproblémara vezethetd vissza. Az okok feltarasara 6tletborzét
(brainstorming) szoktak tartani. A résztvevok megkisérlik az &sszes lehetséges okot felsorolni, majd igyekeznek
meghatarozni a fo tényezdket, melyek lehetnek: a munkatarsak, a hasznalok, a konyvtari tigyvitel, a szamitogépes
rendszer, a bels6 elrendezés stb. — ezekhez csatlakoznak az al-okok. Hasznalataval megallapithato példaul, hogy
miért csak lassan keriilnek a kdlcsonzésbol visszaérkezett konyvek a polcra, miért tiinnek el az értékes konyvek a
konyvtarbol, vagy hogy az olvasok miért varnak olyan sokat a tajékoztatopultnal.

allomany fénymdasolds olvasdk
el akatjdlk aded
driza a redsolis | meg ekatjék tatani
tévedéshdl ebriszik : :
sokat kell rdsolni / kalandvagyhdl

sokat kell vimi \ / elopydk

I055T rm.w:nseg‘u

[ mas-:ulat
kilestndzhetd kicsi kapacitds
Y miért tiinnek
| el a kinyvek?
. . . nincs idd fizyelnd,
nincs hiztonsdg P
R sok eldugott zug ellendrizrd
nincsenek a kimyr elkeveredik a N ——
ellemfirzési bielad rendﬂtlensegben hatrids
hazaviszik a kinoret,
otthordklejtik
berendezés, éplilet szamélyzet kélestnzési rendazer

3.17 abra Ishikawa- vagy halszilka-diagram. Példa: a dokumentum-eltiinés okainak keresése

6. Scatter—diagram
Kimutatja, hogy a kiilonféle tényezék hogyan hatnak egymasra, és hogy van-e egyaltalan kapcsolat kozottiik.
Azt is jol szemlélteti, ha egy tényez6 nem illeszkedik be a tobbi kozé. Alkalmas példaul annak kimutatasara,
hogy egy szaktertiilet konyveinek atlagara és a szakteriilet konyvellatasara szant sszeg kozott mi az dsszefiigges.
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az egyes szakteriletre esd
beszerzési kiltség

4,_///_/_5/ keret
i o

0 felillvizs gdlandd beszerzédsai

dtlagos dokumentumszdm

3.18 abra Scatter-diagram: A dokumentum-beszerzés anomaliainak feltarasa.

Az allomany adatait vizsgalva kideriil, hogy egyes gylijteményrészek esetében az atlagos dokumentumar nem all

aranyban a szakteriilet fejlesztésére forditott dsszeggel; vagy tul kicsi, vagy til nagy. Az ilyen helyzet

magyarazatot igényel. Ha ilyen nincs, akkor a helyzeten valtoztatni kell. A példa lehetne az is, hogy a konyvtari
kutatdmunkara koltott munkaido és a megsziiletett publikaciok szdma hogyan valtozik az egyes munkatarsak

esetében.

7. Ellenérzolapok (melyik valtozatot és hogyan vizsgaljuk?)

Egy tevékenység teljesitményének vizsgalata bizonyos id6hatarokon beliil. Kdnnyen kimutathato6 altala, hogy
példéul a rendszerteleniil beérkezé dokumentumok katalogizaldsa mennyi munkaer6t igényel; atlagosan mekkora

dokumentumszam elérésekor kell potlélagos munkaerdt bevonni, illetve mikor lehet a kihasznalatlan

munkatarsakat mas munkaval megbizni.

katalogizalt egyraé-
gek szdma

az 1j, eddiz idegen szalkterilet
kfrorveinel megérkezéze

- \ A

W

mnkanapok

3.19 abra Ellenérzélap: A katalogizalo osztaly teljesitményének kovetése.

Amikor a katalogizalando bibliografiai egységek szama hirtelen megndvekszik példaul egy nagyobb vasarlas
vagy ajandék alkalmaval, a katalogizalast végzék munkdja is megndvekszik. A munkatars teljesitménye az
atlagos ingadozas szintje folé¢ emelkedik. Egy bizonyos szint utan esetleg Gjabb munkatars idejének bevetésére is

sziikség lehet.

3.4.5 A TQM szervezeteioy
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A "7Q"-eszkdzok a dontéshozatal el6készitésében, illetve a problémamegoldasban segithetnek. Hasznalatukat
tehat érdemes betervezni a mindségi folyamat menetébe, a iranyitasi mechanizmusba. Ugyanakkor az eszkdzok
hasznalata még nem vezet automatikusan a mindségi szolgaltatasokhoz. A TQM-mel tehat csak akkor lehet
hosszabb tavon eredményt elérni, ha az egész intézmény munkajara kihat. Ha egyszer mellette dontottek, a
munkafolyamat minden részét, résztvevojét be kell vonni, mert a kimarado teriiletek kioltjak a hatast. Az
intézményi kultira megvaltoztatasat a menedzserektdl lehet varni, igy a TQM bevezetésének, fenntartasanak
mindenképpen a fels6 szintli menedzserek érdekeltségébdl kell kiindulnia. A szervezeti kultarat (Id. majd 4.3)
akkor lehet eredményesen megvaltoztatni, ha a menedzsment hatarozottan kiall a minéség elvei mellett,
betartatja a kdvetelményeket, és megteremti ehhez a feltételeket. A példamutatas nélkiilozhetetlen, csak ez altal
érhetd el a munkatarsak tobbségének lelkesedése. Kezdetnek érdemes a konyvtar leglelkesebb osztalyat vagy
munkacsoportjat kivalasztani. Nemcsak hosszu tava, hanem latvanyos sikerekre is kell torni, hogy az
elkotelezettség masokban is kialakulhasson[102].

Ha példéul az én bels6 szolgaltatdm mindségre torekszik, de én nem, egyben lerontom az 6
teljesitményét is; vagy hidba probalunk kivaléan szakozni, ha a tdjékoztatok nem jeleznek
vissza az eredményrol.

A siker érdekében a szervezet egészének el kell fogadnia a mindséghez illeszkedd célokat, szabvanyokat és
rendszereket, ellenkez6 esetben a menedzseri kovetkezetlenség lerontja a mindségre torekvés eredményességét.
A rendszer kimenetének mindségét (és kdltségeit) rendszeresen mérni kell. Fontos allanddan tudatositani, hogy
nincsen olyan intézkedés, rendszer, termék, szolgaltatas, amelyen nem lehet tovabb javitani (vo.: kaizen).
Atgondolanddk a meglévé szervezeti-vezetési hagyomanyok is.

A TQM a kultira [ 1lagy[] tényezdit is meghatarozza. Mindenképpen munkatarstdmogatéonak — mas szavakkal
pozitiv beallitottsdgunak kell lennie. [ A baratsagos szervezeti kultura eléfeltétel az alkalmazotti teljesitmény
javitasahoz vagy a minéség szintjének noveléséhez."[103]

A minéségfejlesztés [ hierarchidjal
Mivel a TQM-ben a vezetési szintek és osztalyok hatarai nem jelentenek elmozdithatatlan korlatokat, ezért a
kovetkezo két szint mindségért felelds csoportosulasainak hatarait sem szabad mereven értelmezni.

Mivel az ellendrzés zomében az egyes munkatarsak szintjére kertil,
sziikséges, hogy mindenki megkapja a legjobb mindség eldallitasahoz

Minéségfejlesztd szlikséges Osszes ismeretet €s informaciot (vo. részvétel). A
csoportok p .. fol N dolkodds &
(Quality munkatarsak csoportjaiban a fo yamatos’egyuttgon olkodés és
fejlesztés (kaizen) megsokszorozza a teljesitményt[104]. A csoportok
Improvement Teams) . g, e A
meghatarozott teriileten szervez6i, operativ és minéség-ellenérzo
feladatokat latnak el.
A stratégiai dontésekért felelds menedzserek csoportja. Erdekeltsége
Mindéségi tanacs nélkiilozhetetlen a mindségi folyamatban. A csoport feje lehet a
(Quality konyvtar igazgatoja, de megbizhatnak kiilon mindségfejlesztési
Improvement koordindtort is (ezt az 1ISO 9000-es szabvany megkoveteli). A
Council) konyvtarigazgatonak ugyanakkor mindenképpen teljes tdmogatasarol

kell biztositania a mindségi folyamatot.

3.20 tablazat A mindségfejlesztés 'hierarchidja'

3.4.6 Akadalyok és sikerek a bevezetésben

Anglidban szamos tudomanyos konyvtar igyekezett bevezetni a TQM-et, de eréfeszitéseiket nem mindig
korondzta siker. Ez tobb okra vezethetd vissza. Aki tehat kisérletet tesz a teljes korti mindségmenedzsment
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bevezetésére, bizton szamithat ellenkezésre, kételyekre. (A gondos bevezetéssel jard hasznot, illetve az
ellenérveket a 3.21 tablazat mutatja.)

A TQM bevezetésével kapcsolatos kedvezébtlen tapasztalatok tanulsaga — egyebek kozott, — hogy a
racionalizalast kdvetd elbocsatasi hullamok nem ndvelik a munkakedvet, sem a munkatarsak k6zotti
egyittmilkodést. Az elbocsatas gyorsabban megtériild befektetés — legalabbis rovidtavon. A vevok specialis
igényeinek kovetése pedig dragabb, mint a tomegtermelés[105]. Le kell azonban szdgezni, hogy nem a TQM-
nek van koze az elbocsatdsokhoz, hiszen annak Iényege a hatékonyabb szolgaltatds. Erre alapulhat a
szolgaltatasbovités — a felszabadulé munkaerd segitségével — vagy ellenkezd esetben a létszamcesokkentés. Az
emiatti félelem megbénithatja a mindségi folyamatot, ugyanis annak lényege a munkatarsak bevonasa. Bar
vannak olyan vélemények, melyek szerint (] ... szakmailag megalapozott modernizacios diktatiira nélkiil nem
lehet sikeres egy komplex dtalakuldsi folyamat"[106]. Ugyanakkor azt is elismerik e kijelentés szerz6i, hogy [1 az
dtalakitas akkor lesz sikeres és gyors, ha van tamogatottsaga, azaz a menedzsment és a munkasok is elfogadjak,

megalapozottnak tekintik."[107]

A bevezetés elényei

e A vezet6 a hatalomra timaszkodas
helyett vezetdi technikakat alkalmaz.

e A bevonas altal a munkatarsak
magukénak €rzik a valtozast.

e Lebontja a falakat a részlegek kozott,
elésegiti a kommunikaciot.

e  Segiti a tapasztalatszerzést és a
készségfejlodést.

e Korlatozott er6forrasok esetén is
modszereket kinal uj szolgaltatasok
bevezetésére.

e Felfedi a meglévo jo eljarasokat,
gyakorlatokat, és hozzajarul
elterjedésiikhoz

Kételyek, ellenzés

Tl sok a bevezetéssel jarod id6 és
energia.

A szakemberek az dltaluk
mindséginek gondolt
szolgaltatasokat igyekeznek kindlni;
a hasznalok igényeinek
meghatarozasa ugyanis
szemléletvaltast €s sok energiat
igényel.

A kozépszintli menedzsereket nehéz
meggy6zni, mivel attdl tartanak,
hogy az egyszeriibb szervezeti
felépitésben elvesztik hatalmukat.
A TQM zsargonjai tilsagosan az
iizleti életre szabottak, idegenek az
oktatastol, kultaratol, konyvtartol.
Mulé divat — nincs benne semmi
eredeti

3.21 tablazat A TQM-mel kapcsolatos kételyek és elonyok[108]

Az éppen idejében-elv alkalmazasa egy bizonyos hataron tul nem kivanatos médon meg novelheti az adat- és
aruforgalmat. A bevezetés el6tt tehat hasznos atgondolni az egyes intézkedések hatasait, érdemes

koltséghatékonysag-vizsgalatot késziteni, ahol csak lehet.

A tarsadalmi-gazdasagi kultura illetve az intézményi kultira mas a TQM sziil6hazajaban, Japanban, mint
idehaza. E kiilonbség figyelmen kiviil hagyasa lejarathatja a minGségmenedzsment elveit és gyakorlatat[109].
Ugyanakkor ebbdl nem kovetkezik, hogy koriiltekintd valtoztatdsokkal a kultira ne lenne valtoztathatd. (A
szervezeti kultura valtoz(tat)asarol bovebben: 4.3.3 pont). A mindéségmenedzsmentet tObbek kdzott a
birminghami Aston Egyetem Konyvtari és Informacios Kozpontja is sikeresen vezette be[110]:

Tervezés és menedzseri fejtagitas

A program 1991/92-ben kezdddott el, korabbi hatékony menedzsment-gyakorlatra épiilve.
El6szor az egyetemi menedzserek, majd az Informacios és Konyvtari Szolgaltatas (LIS) 6sszes
résztvevoje szeminariumon vett részt az egyetem szervezésében, hogy megismerkedjen a TQM
Iényegével. A k6z6s munkat a jovokép és a misszios nyilatkozat ujrafogalmazasaval kezdték.
Meghataroztak erdsségeiket és gyengeségeiket, majd a fontossagi sorrendet felallitva
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megkeresték a kritikus sikertényezoket; mindezekben a teljes egyetértésre torekedtek.
A munkatarsak bevonasa

A tavaszi sziinet alatt a munkatarsak egy napig a konyvtarbol kimozdulva a TQM-technikakat
tanulmanyoztak, megismerték a 7Q-t, azaz a TQM-technikak hasznalatat. Sikertilt tovabb
csiszolniuk a jovoképet €s a misszids nyilatkozatot. Az dsszejoveteleken brainstorming altal
sikeriilt megismerni és felhaszndlni a munkatarsak véleményét és javaslatait. Tobb hosszabb
tava és még tobb rovid tavi, egyszertibb projektben allapodtak meg.

A struktira felallitisa és a projektek kezdése

Ezek megallapitasa utan havonta 6sszeiilt a LIS mindségi tandacsa. Az elsé megvalosult projekt
olyan tajékoztato kiadvany elkészitése volt, amely a konyvtarosoknak és a hasznalonak sz6lo
tajékoztatofiizet volt, amiben az egyetemen elérhetd szolgaltatasokat ismertették. Tovabbi
projekt volt példaul a [ hasznalovédelmi sétal] (customer caregtour) bevezetése, amely soran a
konyvtarban rendszeresen ellendrzik, hogy pl. minden izz6 vilagit-e, nem szemetes-e a
szényeg, az itbaigazitd tablak j6 helyen allnak-e, az dra a pontos id6t mutatja-e stb.

Két mindségfejleszts csoport alakult: egyik a PR-munka, a masik a kdzhasznu informacio
szolgaltatasanak fejlesztéséért felel. Mivel mindkét teriilet atlépi az osztalyok hatarait, a
korokben részt vevok a kdnyvtar sok részét képviselik. A csoportokban részt vevd munkatarsak
fokozatosan cserélddnek, hogy minél tobben megismerjék a megfeleld teriileteket és egytitt
tudjanak gondolkodni. A PR mindségi kor egyik "alkotdsa" a PR-iranyelvek felvazoldsa €s
kiadasa, ezekben ismertetik a LIS-kiadvanyok nyelvhasznalatat, stilusat, szohasznalatat,
formatervét, grafikajat stb.

Kapcsolatok mas egyetemi részlegekkel

Megalakult az egyetemi mindségi tancs is, amelynek a LIS igazgatdja is tagja. Az egyetemi
programot kdvetve meghataroztak a mindenki szamara elérhetd, altalanos szolgaltatasok korét,
illetve azokat, melyeket az egyének vagy csoportok igényeire szabnak. Minden egység
atgondolta a kovetkezo teriileteket: célmeghatarozas, koltségvetés, térités (vagy annak
mell6zése), a teljesitmény-mérés eszkozei, feleldsei, hatasa az tigyfélszolgalatra. Ennek
tisztazasa utan mindenkinek vilagossa valt, hogy mi torténik a konyvtarban, és mit lehet elvarni
téle.

3.5 Minoségi szabvanyok és normativak

A mindségmenedzsmenttel gyakran egyiitt emlegetett nemzetk6zi mindségi szabvanyok szintén a mindség

elérésére iranyulnak, de mas iranybol, mint a TQM. A TQM — a szabvanyhoz képest — a végtermékre,

szolgaltatasra dsszpontosit, mig a mindségi szabvanyok a folyamat irdnyitottsagat igyekszenek garantalni.
Ilyenek a korabban mar emlitett iizleti, ipari teriiletektdl atvett ISO 9000-r6l és a vele azonos, 1978-as kiadast
angol BS 5750-r6l, valamint az eur6paibol magyaritott MSZ EN 29000:1992 szabvanyok. A TQM és a

szabvanyok kozotti szemléletbeli kiilonbségbdl szElsOséges esetben az is adddhat, hogy a szabvany
alkalmazasaban jeleskedd informacios szolgaltatonak attekinthetéen miikodo, aprélékosan iranyitott

munkafolyamatai vannak, a terméknek, a szolgaltatdsoknak azonban nincs kozvetlen koze a hasznalok

igényeihez. Mindez azonban nem von le semmit a szabvanyok fontossagabol, az alkalmazasuk kinalta

lehet6ségekbdl. Az ISO 9000-es szabvanycsalad kiterjed a mindségligyi rendszerek kialakitisara és iranyitasara,
a rendszer dokumentalasara, a szolgaltatok és a vevok kezelésére, a szolgaltatasok €s termékek illetve azok

mindségének tervezésére, a kimeneti ellenérzésre.[111]

Magyar Nemzetkozi

szabvanyok szabvanyok Tartalom

43



Mikulds Gabor: Menedzsment 2. Iranyitas

Mindségiranyitasi és mindségmenedzsment

MSZ EN ) , . ‘o . oz
29000:1992 ISO 9000:1987 .sz’abvanyf)k kivalasztasanak és alkalmazasanak
iranyelvei.
MSZ EN Minéségiigyi rendszerek mindségiranyitasi modellje a
- ISO 9001:1987 | tervezés, a fejlesztés, a termelés, a felszerelés és a
29001:1992 . . s
vevoszolgalat teriiletén.
MSZ EN ) Mindségiigyi rendszerek mindségmenedzsment
29002:1992 150 9002:1987 modellje a termelés és a felszerelés teriiletén.
MSZ EN ) Mindségiigyi rendszerek mindségmenedzsment
29003:1992 150 9003:1987 modellje a végellendrzés €s a vizsgalat tertiletén.
MSZ EN ) A mindségiranyitasra és a mindségiigyi rendszer
29004:1992 150 9004:1987 elemeire vonatkoz6 iranyelvek.

MSZ 18995:1989 ISO 8402:1986 | Mindségiigyi fogalom-meghatarozas.

MSZ I1SO 10011 ISO 10011- Mindségiigyi rendszerek feliilvizsgalatanak alapelvei.
1:1990 1:1990 A feliilvizsgalat.

3.22 tablazat Az ISO 9000-es mindségi szabvanyok és tartalmuk

A szabvanycsaladnak valé megfelelés ugyan nem kovetelmény, ugyanakkor vannak bizonyos térekvések,
amelyek ez iranyba mutatnak. A megfeleléshez vivo ut — példaul egy felséoktatasi konyvtarban — a
Ovetkez6:[112]

Végy egy szabvanyt és olvasd el.

Biztositsd a fels6 szinten a menedzserek teljes érdekeltségét.
Nevezd ki a folyamat iranyitdjanak a féigazgatot vagy helyettesét.
Ertesits és vonj be a folyamatba minden érintettet.

Valaszd ki a teljesitendd szabvanyt.

Dontsd el, hogy sziikség van-e kiils6 szakértore vagy sem.

= ©n ©Onl 55 C9 [N [=

Gondoskodj arrdl, hogy mindenki megismerje a folyamat céljat, és hogy minden
érintett elkotelezetté valjon.

Valassz ki egy értékeld bizottsagot.

Ertékeld alaposan a jelenlegi rendszert és hatarozd meg a munka kereteit.

0. Ugyelj arra, hogy a munkatarsak elkdtelezettek maradjanak; biztositva legyen a
maximalis egyetértés és a folyamat timogatottsaga.

B © oo

rrrrrr

dokumentaltsagat. A mindségi irdnyitas soran ez nyujt lehetoséget az esetleges eltérések megallapitasara és
javitasara. A példa az online-katal6gusba vald adatbevitelt irja le.

Cim: Adatbevitel online-katalogusba[113]
QC-LIB-01
REVISION 4

1. Cél: Az online katalogusba valo pontos adatbevitel folyamatanak leirasa.

2. Hataskor: A folyamat minden bevitelre szant konyv adatainak bevitelét jelenti.

3. Definiciok

3.1 Online-katalogus: a konyvtar konyvallomanyanak egészérdl adatokat tartalmazo adatbazis.
3.2 Fé rendszermenii: a rendszerbe valo bejelentkezés esetén felkinalt lehetéségek listaja.
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4. Hivatkozasok

4.1 QC-LIB-16 A konyvfeldolgozas-képerny6 kérése

4.2 QC-LIB-18 Konyvfeldolgozas

5. Felelosség: a konyvtari asszisztens felelssége jelenteni a katalogizalé munkatarsnak, hogy
végrehajtotta a folyamatot.

6. Tevékenységek

6.1 A 3. lehet6ség valasztasa a f6 rendszermeniibol.

6.2 Az adatok begépelése az inputformatumban megjelend rendszer-kivanalmaknak
megfelelden.

6.3 A bevitelt kdvetden a datumok beirasa. Ez a bevitt adatokkal a cim szerint abc-rendbe
sorolva harom hénapig marad meg.

6.4 A targynapi bevitel masnap keriil kinyomtatasra. A nyomtatvanyon ellendrzi a katalogizalo
az input helyességét (elgépelés stb.). A javitasokat a katalogizalo végzi el.

6.5 Amennyiben a katalogizalo helyesnek talalja a bevitelt, kéri a konyvfeldolgozo képernydt
(QC-LIB-16). Az asszisztens fejezi be a feldolgozast (QC—LIB-18).

7. Melléklet

7.1 Példa az inputformatumra

A FOLYAMAT VEGE

Az Aslib engedélyével kozolve. Forras: Implementing BS 5750/ISO 9000 in libraries / Debbie Ellis and Bob Norton. —
London : Aslib, 1993. p. 86-87 (Aslib, Information House, 2024 Old Street, London EC1V 9AP)

A magyar konyvtarak koziil elsoként az OMIKK auditaltatott sikeresen az ISO 9000 szabvany szerint. (A
szabvany konyvtari alkalmazasarol 1d. Az ISO 9000 alkalmazasa informacids és konyvtari szolgaltatasokban C.

cikket[113-1]

Szabvanyok — szakmai igényességhol
A teljes korli mingségmenedzsment az angolszasz vilagban sem mondhat6 altalanosnak. Ahol azonban
eredményesen bevezették, a konyvtar presztizse jelentésen megnovekedett. A mindségi szemlélet sokszor fakad
kényszerbol, példaul ha kevesebb a pénz, akkor kisebb a valdszinlisége annak, hogy felesleges dolgokra koltiink.
Felfedezhetiink azonban olyan folyamatokat is, amelyekben a konyvtarak mindségi szemlélete a jovo igényeit
kutatja és "onként" hataroz meg magara érvényes szabvanyokat. Erre példa az angol kdnyvtaros egyesiilet (LA)
Kozkonyvtdri chartdaja [114] [1d. az 1. mellékletet]. A nyilatkozat 1ényege, hogy a kozkonyvtarak felsoroljak
azokat a szolgaltatasokat, amelyeket a kdnyvtar a felhasznaloknak kinal, illetve garantal. A charta szovege
konyvtaranként tobbé-kevésbé modosulhat, de az abban vallaltakat az egyes konyvtarak sajat érdekiikben
garantaljak. Az olvaso az igy mindsitett konyvtarba belépve biztos lehet abban, hogy megfeleld szintii,
rendszeresen ellenérzott szinvonalu kiszolgalasban lesz része. A kdzkonyvtarihoz hasonldan a kiilonbz6
egyetemi és intézeti konyvtarak is bocsatanak ki chartat.

Hasonl6 céluak a szintén LA-kibocsatasu altalanos iskolai, kozépiskolai kdnyvtarak szamara irt normativak.
Ebben meghatarozzak a személyzet, a nyitvatartasi id6, a gyarapitasi keret, az allomany, a nem hagyomanyos
informaciohordozok jellemzdit, elvarasokat és garancidkat fogalmaznak meg a fejlesztési terv, az
informaciokeresési készségek, az olvasoszolgalat, a gyermekek szadmara nyujtott kozmiivel6dési konyvtari
szolgaltatasokkal kapcsolatban. A normativa-rendszer a sziilok tajékoztatasara is kinal olyan tesztlapot, amely
altal a szlilok megallapithatjak, hogy a gyermekeiknek nyujtott szolgaltatasok elérik-e a megkivant szinvonalat.
Egyben tajékoztatja ket, hogy az elvarasok nem teljesiilése esetén milyen fellépési lehetdségekkel
élhetnek.[115]

Fels6oktatasi konyvtarak normativa-rendszerére példa az amerikai konyvtaros egyesiilet (ALA) altal 1995-ben
ismét kiadott Standard for college libraries, amely az alabbi nyolc témakérben igazitja el az egyetemi és
foiskolai konyvtarakat: misszi6 és célok, gylijtemény, a dokumentumok elrendezése, munkatarsak,
szolgaltatasok, konyvtari kornyezet, adminisztracio, koltségvetés[116]. Az iranyelv-gylijtemény egyrészt a
konyvtarosok munkajat segiti, masrészt az akkreditald szervezetek szdmara nyujt — nem kotelezo, de
megszivlelend6 — alapot. A normativa megléte természetesen nem gatolja meg az amerikai felsGoktatasi
konyvtarak regionalis szervezeteit, hogy sajat el6irasokkal, iranyelvekkel alljanak el6.[117]
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Az esetlegesség ellenében
A Nederlandse Bibliotheek en Lectuur Centrum konyvtari szervezet 2005-ig sz616, kézkonyvtarak szamara
kidolgozott tervében a hollandiai helyzet felmérése (SWOT) utan meghatarozott feladatok koziil az elsé kiemeli,
hogy az egyes konyvtari tipusok szerint hatarozzak meg tobbek kozott az dllomany, a nyitvatartasi idd, a
személyzet, az online szolgéltatisok minimum-jellemz3it[118]. igy a hasznal6 biztosabb lehet abban, hogy
meghatarozott, allanddan biztositott szintii szolgaltatasokat kap a konyvtarban.

3.6 Osszefoglalas

A iranyitas szoros kapcsolatban all a tervezéssel. Tulajdonképpen a tervezés visszacsatolasa; ellendrzés és a
korrigalas meghatarozasa. A konyvtari és informacios szolgaltatasban a tevékenységek, a munkatarsak, a
berendezések, a terek 'teljesitményét' sok szempontbol lehet vizsgalni. Az egyes teljesitmény-tényezok szerint
meghatarozhatunk teljesitmény-mutatokat, amelyek segitségével mérhetjiik a teljesitményt. A kapott adatok az
értékelés tiikrében valnak beszédessé. Hasonlitani leginkabb a sajat korabbi vagy hasonlé szolgaltatdsok hasonlo
jellegii adataival érdemes.

A iranyitas célja a hasznalodi, olvasoi igények szolgalata, és csak akkor ér valamit, ha a mérés soran kapott
teljesitményt a szolgaltatd az 6 szempontjaik szerint igyekszik javitani, tehat az er6forrasokat e célok szerint
osztja ujra. A hasznalok mindségi igényeinek szolgalatat tartja szem el6tt a teljes korti mindségmenedzsment,
amely atfogd menedzsment-filozofia. Meghatarozza a mindséget, szorgalmazza annak folyamatos mérését és az
eredmények javitasat, kiterjeszti a hagyomanyos vev6-eladd viszonyt. A hiba nélkiili munkafolyamatokra
torekszik, amiben az 6sszes munkatars részvételére szamit. Az elvek megvalositasara kész modszertant is kinal.
A mindségi szabvanyok a munkafolyamatok mindségére irdnyulnak, és lehetové teszik a szolgaltatok egységes
szempontli mindsitését is. Tobb példa akad arra is, hogy a hasznalokkal és a fenntartoval folytatott parbeszéd
részeként a szolgaltatok sajat maguk hataroznak meg mindségi kritériumokat, chartat vagy iranyelveket.

Feladatok, kutatasi otletek

Vizsgalja meg egy hazai kozkonyvtar szolgaltatasait a Kozkonyvtari charta tikrében.
Készitsen interjut konyvtari menedzserekkel arrol, hogy miként mérik szolgaltatasaik,
tevékenységeik mindségét.

3. Vizsgalja meg, hogy egy adott konyvtar altal sajat szolgaltatasairél gytijtott statisztikai
adatok milyen teljesitmény-mutatok készitésére alkalmasak.

N =

4. Mérje fel, hogy mennyibe keriil egy adott dokumentum elsé &t éve a kdnyvtarban
(megrendelés koltsége, beszerzési ar, feldolgozasi koltség, tarolasi koltség, fenntartasi
koltség) majd ossza el az addigi kdlcsonzések szamaval.

5. Mérje fel, hogy a hasznalok altal kért informéciok / dokumentumok hany szazalékat

tudja biztositani a konyvtar. Vizsgalja meg, hogy milyen tipust kérdések vannak a két

csoportban.

Tudja meg, hogy egy adott konyvtarban melyik iranyitasi tipust kovetik leginkabb.

Mérje fel, hogy hany fajta szolgaltatast kindl egy konyvtar vagy egy

informacioszolgaltato vallalkozas, és azok mennyire kelenddek.

~No

8. Deritse ki, hogy egy adott informaciot / dokumentumot hany helyrdl (vagy forrasbol)
tud beszerezni, és milyen aron, mennyi id6 alatt, milyen pontossaggal. Az informacio
lehet jogszabaly, egy vers irdja, statisztikai adat, recept stb.

9. Allitsa fel egy konyvtarban adott informaciés szolgaltatisok minéségi lancat.
10. Alkalmazza a 7Q egyikét-masikét szolgéltatisok vagy tevékenységek felmérésére.
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