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ELOSZO

Konyvtarnyi irodalma van az altaldnos és az alkalmazott menedzsmentnek magyarul is,
ennek ellenére a konyvtarak és az informacios intézmények menedzsmentje csak a 90-
es évek kozepétdl kezdett teret nyerni a hazai szakirodalomban. Még a hagyomanyos
értelemben vett menedzsmentfunkciok kényvtarakra, informacids intézményekre adap-
talt valtozata is hianyzik a magyar nyelvii szakirodalombol.

Nem csoda, hiszen a hidny pétlasara vaskos, tobb kotetes miiveknek kellene szii-
letniiik, hogy az érdekl6ddk elé tarjak a menedzsment és marketing résztertileteit, az
alkalmazott modszerek és technikak sokasagat, végigtekintve legalabb a klasszikussa
valt funkcidelemeken. E hiany potlasara olyan kezdeményezések sziilettek, amelyek
eredményeképpen 1995-ben megjelent egy bévebb vazlatot nyijto bevezetés a konyv-
tari menedzsmentbe (Deckers, M.—Mikulas Géabor: Bevezetés a konyvtari menedzs-
mentbe. Bp. 1995) majd 1998-ban egy szamos részteriiletet feloleld érdekfeszitd baran-
golas a menedzsment szakirodalomban. (Sandori Zsuzsanna: Hosszdra nyult itibeszamolo
a konyvtarvezetési ismeretek (b)irodalmabol. Bp. OSZK. 1998. 406 p.)

E szerzoi kollektiva gondos mérlegelés és a szakirodalom alapos feltérképezese
utdn —amelynek eredményeként megsziiletett a ,,Korszerii konyvtarak — korszeri mod-
szerek” cimi sorozat 6t flizete — Uigy dontott, hogy kivalasztja azokat a teriileteket,
amelyek korunk irdnyitoit, menedzsereit és az iranyitast, menedzselést ,,elszenveddket”
leginkabb foglalkoztatja. Igy a szakirodalmi vizsgalodas alapjan kirajzoldodott az a kép,
amely szerint a pénziigy1 kérdések a legégetdbbek, s hogy a tarsadalmi, gazdasagi valto-
z4sok, valamint az informacio- €s kommunikaciotechnika fejlodése visszafordithatatlan
folyamatokat inditott el a konyvtarakban. Mindezek kezeléséhez stratégiai tervezésre, a
minoség kozéppontba allitdsara, valamint szolgaltatasaink elfogadtatdséra van a legna-
gyobb sziikség. E teriileteket jarja végig ez a tanitasi segédlet, amely tobb szempontbol
1s Gjszerll. Az egyes témakorok megkozelitésénél kiilonbozd nézetek litkoztetése, eltérd
elméletek és 1skolak rovid bemutatdsa éppen tigy szempont volt, mint az, hogy a mod-
szerek €s alkalmazasi lehetOségek sz€les skalajat tirjuk az olvasdk elé. A témakorok
targyalasa fogalmak és kifejezések magyarazataval indul, majd az elméleti bevezetést
gyakorlati, médszertani megkozelités koveti. Ezeket feladatok és esettanulmanyok egé-
szitik ki a témakdr jellegének megfelel6en. A feldolgozéds soran az oktatok szabadon
valogathatnak, silyozhatnak a feldolgozas mélységét illetden.

A kotetet foliagylijtemény egésziti ki, ami vezérfonalként szolgal a hallgatoknak és
hasznos segédlet az oktatoknak, hiszen irasvetitd folidra masolva kész szemléltetd anyag
nyerhetd az eldadasokhoz.

A szerkeszto






ALFOLDINE DAN GABRIELLA:

A nonprofit szektor és a nonprofit szervezetek sajatossagai
a konyvtar miikodtetése

és finanszirozasa szempontjabol

E bevezetd tanulmany attekinti a human szolgaltatdsok — és ezen beliil az oktatasi,
a kulturalis 4gazatnak a konyvtari és az informacios ellatas szempontjabol fontos —
teriileteit, e szolgaltatasok finanszirozasanak hatterében 1évo elméleteket €s az el-
méletekbdl levezethetd gyakorlati finanszirozasi technikdkat. Megvizsgalja a ko-
z6sségi fogyasztast és ennek a specialis keresletnek kielégitésére 1étrejott szerve-
zetek szektoronkénti jellemzoéit. Elemzi a konyvtari az és informacios ellato rend-
szerrel szemben timasztott kovetelményeket és bemutatja a harmadik vagy
nonpropfit szektor lehetdségeinek felhasznalasat a konyvtari és az informacios ella-
t6 rendszer miikodtetése €s finanszirozasa teriiletén.

1. FONTOSABB FOGALMAK ES KIFEJEZESEK

Allami szektor

Az allami feladatok végrehajtasat, iranyitasat €s koordinalasat végzd intéz-
ményrendszer. Alapvet6 intézményei a koltségvetési intézmények.

Emberi toke-elmélet

Az embert — mint a termelés egyik tényezojét — vizsgalja. Az ember1 tdke
l1étrehozasaval kapcsolatos koltségek bizonyos hanyadat beruhazasként irja le.

Eroforras-allokacio

A szolgaltatas létrehozasahoz sziikséges eroforrasok (toke, eszkéz, human)
kihelyezése.

Externalia

Kiils6 gazdasagi hatas (pozitiv vagy negativ), amely harmadik félnél jelenik
meg. (Pl. konyvtarban tartésan hasznalt szamitogépek hatasara névekszik az adott
markaja szamitogépek eladasa. Pozitiv hatas a gyartonal/forgalmazonal)



Forprofit szektor

Elsésorban a maganfogyasztas kielégitése€ben vesz reszt. Alapvetd torekvese
a nyereség realizalasa. A kozosségi fogyasztas ellatasdban is piaci alapon, az al-
lammal kotott tizleti szerzodések alapjan tevékenykedik.

Joszag

Termékek és/vagy szolgéltatasok, amelyek emberi sziikségletek kielégitésére
alkalmasak. Els6sorban a kozosségi fogyasztasba keriild termékek/szolgaltatasok
Osszefoglald megnevezésére hasznaljak.

Keresleti csomag

Azon termékek/szolgaltatasok halmaza, amely egy jol definialt fogyaszton ré-
teg 1igényeit elégiti ki. Azonos termekkort gyartok, vagy azonos szolgaltatast ny\j-
tok altal kinalt termékek/szolgéltatasok halmaza. Az eladok iranyabdl definialt hal-
maz a kinalati csomag.

Ko6ltség — haszon elmélet

A kiadasok ¢€s a hasznok eltér6 helyen valé megjelenése. Az dsszes kiadas és
haszon arban valo érvényesitésének lehetetlensége az externaliak miatt.

Kozhasznusag

A nonprofit szervezetek tarsadalmi hasznossagat a szervezet nyitottsaga és a
szervezet szolgaltatasainak irdnyultsaga hatdrozza meg. A nyitottsag a csatlakozas,
az iranyultsag pedig a szolgaltatas-igénybevétel korlatnélkiiliségében jelenik meg.

Ko6zjavak

Azok a joszagok (termékek vagy szolgaltatasok), amelyek fogyasztasaban nincs
versenges, a nem fizetok nem zarhatdk ki, egyénileg nem utasithatok vissza.

Maganjavak

Mindazon termékek, szolgaltatdsok, amelyek valaszthatok, egyénileg vissza-
utasithatok, csere (4ltaldnossagban ari—pénz) utjan birtokolhatok, tulajdonosaik
azonosithatok.

Megtériilési 1d6

A befektetett forrds egyszeri megtériiléséig eltel6 1d6.
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Nonprofit szektor

A civil tarsadalom megszervezésére iranyul6 allampolgari kezdeményezések
szervezetei, amelyek nem profitszerzésre térekednek, €s fliggetlenek az allamtol.

Vegyes javak

A kozjavak definicidjaban megfogalmazott feltételek koziil legalabb egy telje-
siil, és az egyén fogyasztoi dontése pozitiv hatdssal van a tobbiek fogyasztasara.

2. A HUMAN SZOLGALTATASOK FINANSZIROZASI IDEOLOGIAI

A human szolgaltatasok tamogatasanak filoz6fidi mogott az a torekveés huzo-
dik meg, hogy meghatarozzak e szolgaltatasok hasznat és bemutassak a haszon
megjelenését. Az ideoldgiak kiilonbozOképpen adnak valaszt erre a kérdésre, s ezért
az elméletek tobbféle finanszirozoi kort, finanszirozasi technikat irnak le. A szak-
emberek (Kuti-Marschall, 1991.) szerint a k6zjavak elméletének 1ényege az, hogy
a human szolgaltatasok altalaban kozjavak, amelyek hasznabol az egész tdrsadalom
részesedik, ezért az dllamnak kell gondoskodnia fenntartdsukrol. A finanszirozas
forrasa a kozponti koltségvetés. Az emberi toke elmélet szerint a munkaero szin-
vonala a human szolgaltatasoktdl nagymértékben fiigg, ezért a gazdalkodo szerve-
zetek kotelessége a szolgaltatasok finanszirozasaban valo részvétel. A koltség ~
haszon 1deologia hivei szerint a human szolgaltatasok haszna sokszor mas agaza-
tokban csapddik le, tehat természetes, hogy az ott keletkezett haszon egy részét
visszaforgassak a human szolgaltatasok tdmogatasaba.

A nem termel6 agazatok koziil a kultiratdimogatas mogott talalhato a le gtobb
finanszirozasi ideologia. Az €10 kultira tdmogatasat a konzerv kultira, mint példaul
a lemez, a CD, a video stb. eloallitéinak jarulékoltatdsaval kell megoldani — vélik
azok, akik szembeallitjak az él6 és a konzerv kulturat. A nemzeti kultura szinvo-
nalatdl fliggetleniil védendd és tamogatando, ezért a kiilfoldi kulturalis termékek
jarulékaibdl kell a hazai kultarat timogatni. Az ért¢kvédelem az értékes kultura
timogatasat az értéktelen, izlésrombold termékek megadéztatisaval tenné lehet-
v€. Az Onsegites hivel az agazaton beliili atcsoportositasbdl teremtenének forrast,
ami a nyereséges vallalatok ,,extraprofitjanak lefolzése”, illetve a , terhek egyenle-
tes elosztasa”. Az eldbbi a nyereség, az utdbbi az arbevétel aranyaban fizetett
tamogatas.

Az ideologiak alapjan a finansziroz6k hirom nagy csoportba sorolhatok: a ko-
z0sség, a termeldagazatok és maguk a human agazatok.

A felsorolt elméletek ko6 ziil a konyvtari és az informacids ellatas finansziroza-
sa szempontjabol a kdzjavak, az emberi toke és a koltség —haszon elmélet a legfon-
tosabb. Ezek az ideolégidk tartalmazzak azokat az érveket, amelyek a szolgaltata-
sok kozosségi fogyasztasat indokoljak és azokat az érveket is, amelyek lehetévé

teszik bizonyos ellatdsok nonprofit alapti megszervezését tovabba azokat is, ame-

11



h

lyek alapjan bizonyos szolgaltatasok téritésért vehetdk igénybe, €s/vagy bizonyos
tarsadalmi csoportok szamara a szolgaltatasok dijazasa indokolt.

A kozjavak — elmélet

A kozgazdasag-tudomany a kozjavak kategoridjaba az alabbi feltételeknek
megfeleld joszagokat sorolja:

1. Amelyek fogyasztasaban nincs versengés.

2. Amelyek fogyasztasabdl a nem fizetdk nem zarhatok ki.

3. Amely javak egyénileg nem utasithatok vissza.

Ezeknek a feltételeknek nagyon kevés j6szag felel meg. Az egyik legszemlé-
letesebb a tiszta levegd, amely eldallitasa utdn valamennyi él61ény rendelkezésére
all fiiggetleniil az altala végzett befektetéstol, fogyasztasa mennyiségétol vagy attol,
hogy neki sziiksége volt-e ra. Vannak azonban olyan javak, amelyek nem igénylik
az Osszes feltétel teljesitését. Illyenek pl. a védelmi szolgaltatasok, a kozlekedési
infrastruktura, az informatikai infrastruktira stb. Azokat a javakat, amelyek eseté-

ben csak a feltételek egy része teljesiil és az egyéni fogyasztoi dontések a tobbi-

ek fogyasztasdara pozitiv hatassal vannak, kvazi kdzjoszagnak vagy vegyes jo-
szdagnak nevezzik.

Konnyen belathato, hogy a kényvtari €s az informacids ellatas 1s vegyes jo-
szag, hiszen egy felhasznalé vagy felhasznaloi csoport 1génye szerint beszerzett
dokumentum vagy beinditott szolgaltatas a késdbbiekben a tobbi felhasznalod sza-
mara 1s rendelkezésre all.

Az informatikai hal6zatok belépésével ez a tény mar nemcsak az egyes szer-
vezetekre, hanem a teljes konyvtari €s informacids ellaté rendszerre is 1gaz. Az 1s
nyilvanvalo, hogy a fogyasztasban van versengés (pl. a tananyag vizsgaiddszakban
vagy egy kurrens, kis p€ldanyszamu szépirodalmi mii), de az elfogyasztott szolgal-
tatdssal nem valik lehetetlenné egy hasonl6 igény kielégitése, hiszen a kdlcsonzés
¢s az informaciokdzvetités targya azonos 1s lehet. A nem fizetok kizarhatok abban
az esetben, ha a szolgaltatas dijazott. A koltségvetés altal finanszirozott, de a fel-
hasznalo szamara ingyenes szolgaltatasoknal a feltétel teljesiil.

Mig a maganjavak fogyasztdja mindig az egyén, addig a k6zjavak és vegyes
javak fogyasztdja a k6z6sség: valamennyi allampolgar vagy az dllampolgarok ki-
sebb vagy nagyobb csoportja. Ez a tény a vegyes javak eldallitasanal és finansziro-
zasanal az alabbi problémakat veti fel: |

Az ellatas mértékének meghatdarozasa (a kindlat)

Amikor arrdl van sz, hogy meg kell mondani, mi legyen az allam feladata a
konyvtari és az informacids ellatas szolgaltatasai koziil, akkor ezzel a problémaval
keriiliink szembe. A kozszolgaltatas legyen az oktatas informacids infrastruktiiraja-
nak biztositasa, legyen alternativéaja az ,,otthoni kdnyvtarnak”, a kézhasznu infor-
macidk elérése, a korszerli informacidszerzési technikak rendelkezésre bocsatasa
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vagy egyidejlileg mindegyik. A kinalat kialakitdsa soran a célk6zonség igénye €s a
szakma szerint sziikséges ellatasok kozott is eltérések jelentkezhetnek.

A fogyasztoi preferencidak megismerésének modja, a potyautas-effektus
elkeriilése

A vegyes javak iranti igények kideritésére az ismert kozgazdasagi modszerek
csak részben alkalmazhatok. (Berde, 1994.) Piaci szituicidéban a fogyaszto €rték-
itélete szinte mindig lemérhetd, de a vegyes javak esetében a fogyasztonak nem
érdeke, hogy tényleges preferenciait bevallja, hiszen a fogyasztasért nem kell fizet-
nie. Ennek kovetkeztében nem lehet tudni, hogy fogyasztasa azért jelenik meg,
mert sziiksége van az ellatasra, vagy csak kihasznalja az ,,ingyenes lehetoséget”.
Mivel a ,, potyazok” elkeriilése végett nem lehet a tényleges igényeket figyel-
men kiviil hagyni, a fogyasztok kozott mindig lesz tobb-kevesebb potyautas.

A preferencidk hidnyos megismerése kovetkeztében a kinalat kialakitasa,
‘a tamogatott cél, a finanszirozott kozfeladat kivalasztasaban mindig megjelenik
ez a kockazat. Forrashidnyos helyzetben a kockazatot ndveli a vegyes joszagot
eldallitd dgazat pozicioja, ,,harcmodora”, valamint a joszagnak a fogyasztasi hi-
erarchidban elfoglalt helye is.

A fenti két probléma mellett tovabbi csapdéak leselkednek az igény kielégitése
—kinek —, az 1igény felkeltése — a szinvonal —, €s az igény befolydsoldsa — ki mondja
meg, hogy mit — kérében is.

Az egyéni s a kdzosségl fogyasztas k6zott nincs egyszer s mindenkorra meg-
huzhat6 valasztdvonal. A tiszta kdzjavak esetében egyértelmi a k6z6sségi fogyasz-
tas. Kevés vitat valt ki a hagyomanyosan kozfeladatok (védelem, jog- és kdzbizton-
sag) k6zodsségi finanszirozasa, valamint azoké a vegyes javaké, amelyeknek rendel-
kezésre bocsatasa nem fligghet az egyén vagy a gazdalkodo szervezetek jovedel-
meitSl. Ilyenek pl. a kdzoktatds vagy az egészségiigyi alapellatds. A vegyes javak
mas csoportjainak kozfeladatkénti elfogaddsa azonban a tarsadalom és/vagy az
allam politikai és értékvalasztasi prioritasai alapjan valtozo (valtozhat), egyéni és a
k6z06sségi fogyasztasban €s finanszirozésban egyarant el6fordulhat. A vegyes ja-
vaknak k6z0sségi fogyasztasat motivald értékek nem 6nmagukban, hanem a pénz-
ligyi lehé'té_ségglggiitositésébanjelegne/lg meg. N

Ez azt is jelenti, hogy a k6zdsségi fogyasztast mindenkor az allampolgar — az
elvonasokon (adok, jarulékok stb.) keresztiil — finanszirozza. Ha az elvonds mérté-
ke magas, akkor az dallam — elvben — kételezettséget vallal arra, hogy az
ellatdsokat finanszirozza és biztositia polgdrai szamdra a hozzdférést. Ha az
elvondasok mértéke csékken, akkor az dllam a vegyes javak elddllitdsaban
szamit a polgdrok egyéni vagy csoportos anyagi kozremiikodésére, vagyis azt
feltételezi, hogy ez a fogyasztds maganfogyasztasban is realizalddik, illetve
azt, hogy realis esélye van a nonprofit szektor nagyobb szerepvdllaldsdnak.
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Pénziigytechnika vagy értékvallalas

A kozjavak és kozosségi fogyasztas jellemzdi alapjan kimondhatjuk, hogy a
human agazat — igy a konyyvtari és informacios ellatas is — finanszirozasa tarsadalmi
értékek elfogadasat is jelenti. A kozosségi finanszirozason keresztiil a tarsadalom
tulajdonképpen értékeket valaszt, amelyeket az allampolgarok szamara nyujtott szol-
galtatasokon keresztiil jelenit meg. Az értékvalasztas a kiilonféle ellatasok ko-
zotti fontossagban és az ellatasi rendszer biztositdsaban egyarant lathato.

Az ellatasi rendszerben megjelend legfontosabb értékek: a hatékonysag, a mél-
tanyossag, a fogyasztoi szuverenitas és a helyi demokratikus ellendrzés. (Semjén,
1992.)

Hatékonysag

A rendelkezésre allé forrasok sokféle tarsadalmi igény (oktatas, egészségiigy,
kultura stb.) kielégitését kell, hogy fedezzék. Sziikos er6forrasok esetén donto ér-
ték a hatékonysag a kiilonféle tarsadalmi sziikségletek kielégitésének kozfeladatkénti
elfogadasa soran. Ugyancsak nagy a jelentosége az azonos ellatast hordozo intéz-
ményrendszer tagjai teljesitményének megitélésekor.

A tarsadalmi hatékonysag értéke jelenik meg a human agazatok k6zotti elosz-
tas szerkezetérol, a kiilonféle szolgaltatasokat nydjté intézményrendszer mitkodé-
sérdl folyd vitdkban. A hatékonysag ebben az értelemben azt jelenti, hogy a tarsadalom
elvarasail és a human szolgaltatasok struktirdja mennyire felelnek meg egymasnak.
Amikor arrdl besz€liink, hogy allami, 6nkormanyzati, nonprofit vagy profit alapon lehet-
e az adott er6forras felhasznalasa optimalis, akkor a hatékonysag az adott ellatason
beliili raforditasok és eredmények viszonyaban értelmezhetd. A hatékonysag felértéke-
16dik akkor, ha a rendelkezésre all6 forrasok szlikosek, ha nagyok a jovedelemelvonasok,
¢s ha a pénziigypolitika célja a kéltségvetési kiadasok lefaragasa.

A hatékonysag szempontjabdl nagyon fontos, hogy valéban 6sszehasonlithaté
tényezOket, szervezeteket vizsgaljunk. Egy adott er6forras felhasznalasanak haté-
konysaga masképpen jelenik meg a hagyomanyos konyvtari mikodés és maskép-
pen egy automatizalt kényvtari miik6dés esetén.

Méltanyossag

Erték abban az értelemben, hogy mekkora egyenlotlenségeket vagyunk képe-
sek elfogadni legitimnek az egyes felhasznaldi csoportok ellatisaban. Az esély-
egyenloséggel definidlt érték azt jelenti, hogy a felhasznalét nem érheti hatrany
csak azért, mert mas a jovedelme, lakdhelye, vallasa stb. Méltanyossagi okokbol a
vegyes javak nem egyenld elosztdsat csak a hatranyos helyzetii rétegek pozitiv
megkiilonboztetése indokolja. A pozitiv diszkriminacid azonban egyiitt kell, hogy
jarjon ezen rétegek valos sziikségleteinek megértésével és a lehet§ségekrdl adott
tajékoztatassal.
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Fogyasztoi szuverenitads

E fogalom alatt a koz6sségi fogyasztasra felkinalt javak valasztékanak kialakitasa
soran az egyes felhasznaldi csoportok, tarsadalmi rétegek eltéro keresletének figyelem-
be vételét értjiik. A vegyes javak rendelkezésre bocsatasa esetén nem, vagy csak rész-
ben érvényesiilhet a kiilonbsz6 felhasznaldk vagy csoportok eltérd igénye. Az ,,atlagos”
allampolgar igényeihez igazitott ellatas pedig nem tud megfelelni a gazdasagossagi, mél-
tanyossagi kovetelményeknek, hiszen — végletesen fogalmazva — eldallhat az a helyzet
is, hogy egyetlen allampolgar szamara sem lesz megfelel6 a szolgaltatas. [lyen értelem-
ben beszélhetiink az allam kudarcardl, amely megfeleld feltételek esetén kivalt(hat)ja a
civil tarsadalom aktivizalodasat. Ez az aktivitas hatékonyséagi, méltanyossagi és fogyasz-
to1 szuverenitasi eredményeket hozhat.

Helyi demokratikus kontroll

A hatékonysag és méltanyossag megorzése teszi szitkségess€ a hely1 kozos-
ségi beavatkozast, amely jobb hatasfoku lehet az egyéni és a kozponti kontrollnal,
mert gyorsabb a reakcidideje, kézvetlenebb a visszacsatolas, és rendelkezésre all-
nak a sziikséges informaciok. A helyi demokratikus kontroll gyakorlasanak intéz-
ményei az 6nkormanyzatok. Vannak azonban példak az 6nkormanyzati kudarc be-
kovetkezésére 1s, amikor konszenzuskereso stratégiak hijan kis csoportok vagy ki-
sebb érdekérvényesitd képességgel rendelkezd csoportok alapvetd érdekei
sériil(het)nek. A polgarok, a civil tarsadalom szervezeter csokkenthetik €s/vagy
akadalyozhatjak ezeket az érdeksérelmeket.

A felsorolt tarsadalmi értékek indokoltta teszik a k6z6sségi szerepvallalast,
amelyet a k6z0ss€gi finanszirozas reprezental. Az ellatas igy tarsadalmilag optima-
lis szinten érhetd el. A k6zbsségi finanszirozas azonban nemcsak a rendszerek
mikodését kell, hogy biztositsa, hanem a rendszeren beliili er6forras-allokacio opti-
malizalasat 1s. Ez azt jelenti, hogy pl. a konyvtari és az informacids ellatas finanszi-
rozasaban nemcsak a rendszer miikkddését kell biztositani, hanem az ellatast hordo-
z6 intézményrendszer kiilonb6zo tipusu tagjai (nemzeti konyvtar, mas-mas szinti
oktatasi konyvtarak, kozmivelodési konyvtar stb.) k6zotti elosztasnak is optimalis-
nak kell lennie. Kiilonben nem garantalhato, hogy a szolgaltatasi kinalat reagalni
tudjon az igények elfogadhatd kiilonbségeire.

A k6z0sségi beavatkozasnak masik indoka, hogy a human agazatok szolgalta-
tasai szabalyozatlan piaci kérnyezetben elégtelen mértékben allnanak rendelkezés-
re, hiszen az igények nem minden esetben jelentenek egyben fizet6képes keresletet
1, aminek eredményeképpen a termelok a sziikségesnél kevesebbet allitananak eld
ezekbol a javakbol.

Mindennek ellenére sem célszerli teljesen megvédeni a konyvtari és az infor-
maciods ellatast a piaci viszonyoktdl, mert ezzel indokolatlanul keriil k6z6sségi finan-
szirozasba magan- vagy rétegfogyasztas, és lehetetlenné valik a megismerhetd
fogyasztoi preferencidk figyelembe vétele.
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Kozhasznusag

A koltségvetési korlatok miatt a k6zfeladatok meghatdrozasanal donto az ella-
tando allampolgarok szama. A tarsadalmi hasznossag a horizontalis egyenl0ség sza-
vatolasaban értelmezhetd. A tarsadalom valamennyi tagja vagy tobbsége szamara
azonban csak a feladatok minimalizalasaval és/vagy szabvanyositasaval lehet az
ellatasokat 1étrehozni. Az ilyen értelemben ,,haszontalanabb” feladatok, amelyek a
hasznossagi rangsorban hatrébb allnak, kieshetnek a kdzfeladatok korébol ugy, hogy
a helyettiik rendelkezésre allo ellatas az eltérd 1gényli rétegek szamara felesleges
és/vagy érdektelen lesz. A hasznossag definidlasa nemcsak azért bonyolult, mert a
tarsadalom tagolt, hanem azért is, mert — mint lattuk — nehezen szerezhetdk be az
igényekrol egzakt informacidk. Ezért a dontés soran mindig lesz érdeksérelmet szen-
vedett csoport vagy kozosség. Sziikos erdforrasok esetében a ,kevésbé hasznos”
vagy nem az egész tarsadalmat érintd feladatok tAmogatasarol, illetve kzhasznukénti
elismerésérol alkotott dontésekbdl nem lehet kizarni a szubjektiv szempontokat s az
adott teriilet érdekérvényesitd képességét.

A konyvtari €s az informacios ellatas finanszirozasaban is jelen vannak az
elobbiekben felsorolt értékek. A hatékonysdg megjelenitése kiillondsen az agazat
azon intézményel szamara fontos, amelyek szolgaltatasai a kozoss€gi €s a magan-
fogyasztas hatdran jelennek meg. A méltanyossag értéke a rendszer altal 1étreho-
zott szolgaltatasok elérhetdségében €rheto tetten, a fogyasztdi szuverenitas pedig
az ellatas azon tulajdonsaga, hogy 6sszességében kezelni tudja az eltérd igényeket.
A helyi kontroll miikddtetése az ellaté rendszer alapvetd érdeke, mert ezen keresz-
tiil képes megnyerni a dontéshozokat a tamogatasra.

Emberitoke-elmélet

A mai magyar gazdasagpolitikaban megtalalhatok a piac élénkitésére, kiter-
jesztésére, valamint az allami beavatkozas erdsitésére vald torekvések. A koltség-
vetés hianya €s az addssdgszolgalat terhei miatt a kormany igyekszik minden ki-
adast lefaragni, s ezzel parhuzamosan az 4llami feladatok szdmat is csokkenteni.
Fogyasztasként jelentkezik szamara az igynevezett nem termeld agazatok koltsé-
ge. Ebbe a fogalomkorbe tartoznak az emberi életmindséget és a munkaerd szinvo-
nalat javito dgazatok — oktatas, egészségiigy, kultura stb. — s igy a konyvtari ¢s az
informacios ellatas 1s. Ezek az dgazatok azok, amelyeknek outputjai tobbé-kevésbé
lefedik a kozosségi fogyasztas sziikségleteit is. A human agazatokban eldallitott
szolgaltatasok egy része azonban piacképes, amit a forprofit szektor szervezetei
felismertek é€s létre 1s hozzak a fizetoképes kereslet altal igényelt ellatist. Ez a
kereslet azonban elég kicsi, egy sziik tarsadalmi rétegre korlatozddik. A tébbség
nem tudja igénybe venni, az elmaradt fogyasztas pedig n6veli a rétegek kozotti
¢letmindségi, kulturalis kiilonbségeket, ez pedig révidebb élethosszt, rossz életmind-
séget, eladhatatlan munkaer6t és késobb szinte minden teriileten — a termeld aga-
zatokban 1s — kezelni sziikséges gondokat okoz.
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Az emberitéke-elméletek (Schultz, 1983.) éppen annak a felismerésnek a kovet-
kezményeképpen jelentek meg, amely az embert — mint a termelés egyik tényez0jct —
vizsgaljak. Ebb6l a néz6pontbol a human szolgaltatasok szinvonala, kiépitettsége, egyen-
16 esélyli elérhetdsége nem mint fogyasztas, hanem — legalabbis egy bizonyos hanyad-
ban — mint beruhazas értelmezhetd. A megkiillonboztetés jelentosége abban van, hogy
mig a fogyasztas a javak felélését, addig a beruhazas a javak gyarapodasat sugallja.

Ha a rendelkezésre allo emberi tokét — mint a gazdasagi novekedés legfontosabb
tényez0jét — vizsgaljuk, ugyanugy leirhatjuk mennyis€gi €s mindségi jellemzokkel, minta
novekedéshez sziikséges technikai tényezOket. Mennyiségi mutatd a lakossagszam, a
munkaképes koru lakossag aranya, az aktiv keresok és a munkanélkiiliek egymashoz
viszonyitott nagysaga, a szakképzettséggel rendelkezOk szama és a szakképzettségek
szintjei, a szintek kdzotti ardnyok, a munkaerdpiaci kereslet €s a szakmastruktira stb.
Mindségi jellemzok a szakértelem, a tudas €s a tudas tartalma, s ami napjainkban egyre
fontosabb: a szakmavaltas és az alkalmazkodas képessége.

A mindség létrehozasara forditott koltségek egy része tekinthetd beruhazas-
nak, vagyis a szellemi toke eldallitdsara forditott kiadasnak. A kiadasok egy része
egyéni hasznokat hoz, hiszen minden képesség az ember részévé valik, ezért koz-
vetleniil nem adhat6 el, viszont ezekben a raforditasokban is van egy bizonyos ha-
nyad, amely (a miiveltség, a kulturdltsag, a j6 szellemi és fizikai allapot) a toke
mukddésének sziikséges feltétele. A tOke mindségét javitd befektetések masik ré-
sze — a beruhazas — a munkaerdpiacon keresztiil érintkezésbe keriil a piaccal azal-
tal, hogy befolyasolja az elérhetd bért és fizetést, ndvelr a kereslethez valé alkal-
mazkodast. Ezek k6zé a koltségek kozé tartoznak az oktatasi, az egészségligyi, a
munka kozbeni képzési, az at- €s tovabbképzési kiadasok, valamint a munkaleheto-
sé¢gekhez valo alkalmazkodas miatti lakéhely-valtoztatas kiadasai. Ilyen értelemben
az emberi tOke képzésére forditott kiadasokban a konyvtari és az informacios ella-
tas koltsége1 az oktatasi-képzési koltségek egy bizonyos hanyadaként jelen-
nek meg. Ha figyelembe vessziik az 6nall6 tanulas, az emberi életciklus alatti tobb-
szOr1 at- €s tovabbképzés tendenciait, a tdvoktatas térhoditasat, a konyvtari és in-
formacids ellatas koltségeinek egyre nagyobb hanyada fogadhaté el a toke értékét
javito befektetésnek. Az €rtelmiségi munkafajtdk — amelyekben ez a tokeérték a
munkavégzés soran is novekszik — szamara a karbantartas koltségei kozott jelent-
kezik a kényvtari és az informacios szolgaltatasok igénybevétele.

A felsorolt agazatok kiadasai megoszlanak a beruhazas és a fogyasztas ko-
z0Ott. Az arany meghatarozasa — a pontos mérések nehézségei miatt — valtozo, de
ez elsésorban a megtériilési 1d6t befolyasolja, a Iényeget semmiképp. A megtériilési
1d0 nem mas, mint a beruhazasra forditott forras — a beruhazas altali — visszatériilé-
sének 1deje. Az addtdrvényekkel hatranyba hozott emberi toke legfontosabb prob-
Iémaja az értékcsokkenés, az elavulas és a karbantartas lehet6ségeinek besziikiilé-
se. Az emberi toke mindsége akkor is romlik, ha kihasznalatlanul all. A munkanél-
kiiliséggel éppen az a legnagyobb baj, hogy rontja a megszerzett szakképzettséget.
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Az emberi toke mindsége — amelybe beletartozik a tarsadalom altalanos mun-
kakulturaja, az innovacids készség, a szakmastruktura illeszkedése a munkapiaci
kereslethez — meghatarozza a gazdasagi névekedés tlitemét. Mivel ez a minos€g
politikai és kulturalis folyamatok fiiggvénye — ezek a folyamatok pedig sokkal
hosszabbak, mint a tobbi téke (pl. technika, pénz stb.) képzddését segitd piacok
reakciodideje —, egy adott id6pontban tortént raforditasok (vagy a raforditasok elma-
radasa) hosszu tavu hatasokkal jarnak. A gazdasagi ndvekedést vagy annak iitemét
az 1s befolyasolja, ha nagyok a kihasznalatlan vagy hasznalhatatlan tokerészek ke-
zelési koltségei. (Ilyen példaul a munkanélkiiliek tdmogatasa.)

Az emberi toke elmélete alapjan a kdnyvtari és az informacids ellatas kiadasai
részben beruhazasi koltségekként ismerhetok el. A finanszirozas szempontjabol el-
sosorban az oktatds, az at- és tovabbképzést timogatd, valamint a szakmai tudas
karbantartasat segit0 szolgaltatasok koéltségei sorolhatok ide.

A koltség—haszon elmélet

A human szolgaltatasokra altalaban jellemzd, hogy a kiadasok €s a hasz-
nok nem ugyanott jelentkeznek, vagy mas széval: nem minden haszon és kolt-
ség jelenik meg az arban. Ezt a jelenséget — a kiils0 gazdasagi hatasokat —
nevezik a k6zgazdaszok externaliaknak. Az externalidk tehat azok a hatasok,
amelyek harmadik fogyasztonal vagy termeldnél jelennek meg, €s lehetnek ne-
gativ vagy pozitiv jelenségek. Negativ externaliakrol akkor beszéliink, ha a ter-
melés vagy a fogyasztds harmadik személynél okoz kiadasi tébbletet. Pozitiv
externaliaknal a haszon kiterjedésérdl van szo.

Konnyen belathatd, hogy a gazdasagi fejlédés, a szakmai ismeretek folya-
matos valtozasa (boviilés vagy 0j tartalom) miatt feler6s6dnek az oktatassal €s
a konyvtari és az informacids ellaté rendszerrel szemben tamasztott kovetelmé-
nyek. Ezek megmutatkoznak az intézményeket felkeres6k névekvo szdmaban,
a naprakész informacios szolgaltatasok iranti igény fokozodasaban, a halozaton
elérhetd szolgaltatasok hasznalatanak gyakorisdgaban. Ugyanakkor a valtozé
szabalyozasi kdrnyezet, a piaci viszonyokbol fakadé valasztasi lehetdségek az
allampolgari jogok gyakorlasahoz, a maganélet szervezéséhez is fokozott infor-
macidhasznalatot kovetelnek.

Az externaliak megléte miatt a tarsadalomnak a veszteségek minimalizalasa-
ra €s a hasznok maximalizalasara kell térekednie. Ebbol kévetkezden a koltségve-
tésnek €s ezen keresztiil a gazdasag egyéb szerepldinek €s mas jovedelemtulajdo-
nosoknak is részt kell venniiik ezen szolgéltatasok finanszirozasaban az altaluk él-
vezett hasznok aranyaban.

A konyvtari és az informacios ellatas az egyik legnagyobb piaca (lenne)
az informatikai eszkozoknek és alkalmazdsoknak. Az informatikai fejlédés
itemébol kovetkezd folyamatos megujulas kényszerbdl adodo tobbletkiltsé-
gek finanszirozasdaba az informatikai ipar bevondsa — jarulékoltatdson ke-
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resztiil — az ott megjelend hasznok egy részének dtengedésével az ellato rend-
szert sujto negativ externdlidk mérséklése lehetne. Az informatikai cégeknek a
finanszirozasba térténé bevonasara példa a Nemzeti Informacids Infrastruktiara
Fejlesztési Program (NIIF) kezdeményezésére létrej6tt Hungarnet egyesiilet infor-
matikai cégekkel k6t6tt megallapodasa, amely lehetdvé teszi, hogy tagjai — oktatasi
intézmények és konyvtarak — kedvezményesen véasarolhassanak informatikai ter-
mékeket. A megallapodasok ténye is mutatja a cégek ilyen iranyu hajlanddsagat.

3. A HUMAN SZOLGALTATASOK FINANSZIROZASANAK MOD-
SZEREI

Mennyibe Keriil...

A ko6z0sségi finanszirozassal kapcsolatban az allampolgarokban mindig felme-
riil a pazarlas ¢€s a felesleges kiadasok gondolata. Ennek egyik oka, hogy a lakossag
nem tudja, mennyibe keriilnek ezek a szolgaltatasok, viszont azt sem érzi, hogy
mindezeket a szolgaltatasokat 0 fizeti, emiatt realbére az adott teljesitményhez ké-
pest azért alacsonyabb, mert a hianyz6 részt a kdzos szolgaltatasok kiadasainak
fedezésére kell elvonni. |

A kozvélemény-kutatasok tanisaga szerint az allampolgarok elvarjak, hogy
az allam szolgaltatasaival biztonsagot teremtsen a munkanélkiiliségbol, betegségbdl,
oregségbdl fakado anyagi gondok ellen, teremtse meg az oktatasi, kulturalis szolgal-
tatasok feltételeit. (Kornai, 1996.) Arra nézve viszont nincsenek adatok, hogy mennyi
adot hajlando fizetni azért, hogy az allam gondoskodjék ezeknek a feladatoknak az
ellatasarol. Kornai 1995-06s adatokra tamaszkodva azt allitja, hogy 100 Ft munkaj6-
vedelembdl majdnem kétharmad az a hanyad, amelyet ma Magyarorszagon az al-
lam ezeknek a szolgaltatasoknak a fenntartasara fordit. (Ez dgy is értelmezhetd,
hogy az allam tevékenysége nem felel meg a hatékonysagi, gazdasagossagi feltéte-
leknek.) Az emlitett kétharmad oszlik meg a klasszikus allami feladatok (kozigazga-
tas, védelem, jogrendszer, kézbiztonsag, kiiliigyek), valamint az egyéb kiadasok (ok-
tatas, kultura, egészségiigy, szocialis tAmogatasok, nyugdijrendszer stb.) k6z6tt.

Finanszirozasi modszerek

A ko6z0sségi feladatoknal alkalmazott finanszirozasi modszerek két problémat
akarnak megoldani. Az egyik a koltségvetési lehetoségeknek valé megfeleltetés, a
masik a finanszirozand¢ teriiletek sziikségleteinek valamilyen objektiv mutatdval
valé mérése. Ennek megfeleléen a finanszirozasi technikak valamilyen fogddzot
keresnek a mennyit és mit kérdésre.

A lehetséges mddszerek a jelenlegi gyakorlatban nem tisztan, hanem egymas
mellett jelennek meg. Ez abbdl is adodik, hogy az ellatandé feladatok és az ellatasra
Iétrehozott intézményrendszer k6z6tt nem minden esetben van meg az 6sszhang,
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Ez részben a feladatok valtozasat, az igények modosulasat, a fejloddés alakulasat
lassan kdvet6 intézményi reakcidval magyarazhato6. Ezért az 0jszert, vagy megval-
tozott, vagy ad hoc jellegli feladatok felmeriilése esetén az eseti finanszirozas
modszere lehet célravezetd, aminek két alfaja az egyedi feladatfinanszirozas 1l-
letve a programfinanszirozas. A feladat finanszirozasa térténhet szerzddéses
modszerrel, amikor egy adott feladat elvégzésére palyaztatjak az ellatasara képes
intézményeket. Ilyenek a kiilonféle palyazati kiirasok, amelyek a résztvevok korét
meghatarozzak. A programfinanszirozas legismertebb példdja a Nemzeti Informa-
c16s Infrastruktura Fejlesztés finanszirozasa.

A finanszirozasi modszerek masik nagy csoportjdval az intézmények fenntarta-
sat finanszirozzak. Ezek a modszerek a feladat folyamatos jelenlétére €piilnek, amely-
nek ellatasara 1étrehozott szervezetet folyamatosan mitkddtetni kell. A folyamatos fi-
nanszirozas modszerei lehetnek keretszert, bazisszemléletit modszerek (ezt minden
koltségvetési intézmény a sajat borén tapasztalhatta) és a teljesitményt alapul vevok,
amelyek a finanszirozast valamilyen — a teljesitményt jelz6 — mutatéhoz (norma) kotik,
¢s a modszer neve a normativ finanszirozas. Teljesitménymutatdk pl. a kapacitasok.
Abban az esetben, ha a kapacitasokat akkor is fenn kell tartani, ha azok kihasznaltsaga
alacsony, beszéliink az igynevezett input finanszirozasrol. Ha azonban az intézmény
teljesitménye sajat tevékenysége altal befolyasolhato, akkor a finanszirozas elismeri az
adott feladat nagyobb hatékonysagui elvégzését, €s az output finanszirozas modszeré-
16l beszéliink. A normativ finanszirozasnak azonban lényeges eleme, hogy a telje-
sitmény, illetve az egységkoltségek Osszehasonlithatok legyenek. Az output muta-
tok sokfélék lehetnek, az un. primer mutatékon (pl. a beiratkozott olvasok vagy az azo-
nositoval rendelkez0 haldzati hasznalok szama stb.) kiviil vannak un. szekunder mutatok
(pl. a konyvtarlatogatok, a haldzatot elérok szama stb.).

A teljesitmények méréséhez olyan részletes mutatdk kellenek, amelyek vald-
ban kifejezik az intézmények teljesitményei kozotti kiilonbséget. (Huszar, 1996.) A
mutatok meghatarozasahoz ismerni kell a teljesitmény egységkoltségét, sot azt az
arvaltozasok szerint korrigalni kell. Ugyancsak fontos ennek a koltségnek az allan-
dé és a valtozo hanyadat tudni, mert az allando6 koltség mindig megilleti az intéz-
ményt. A valtoz6 koltségek azonban csak akkor hasznalhatdk, ha ismerjiik a valto-
zas 1ranyat €s mértékét. Ehhez pedig alapvetd feltétel egy megbizhato statisztikai
¢s szamviteli informaciés rendszer.

Meg kell emliteni a ,,0” bdzist finanszirozast, melynek 1ényege, hogy minden
évben Ujra szamitjak az igényelt 6sszeget. A ,,0” bazist koltségvetés esetében abbdl
indulnak ki, hogy a meglévo feladat mennyibdl valdsithato meg, ezért jelentOs szerepet

' jatszik a raforditasi arvaltozasok becslése.

A kevésbé ismert és hasznalt médszerek kozott talalhatd a funkcionalis koc-
kak mddszere. Ennek lényege, hogy a tevékenységeket technolégiai funkcidkra
bontjak annak megfelelden, hogy milyen koéltségérzékenységliek. Ebbol kovetkezo-
en hasznalata ott célravezetd, ahol az egyes funkciok szétvalaszthatok koltségeik
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és azok viselkedése szerint. Az értékelemzés mddszere azon alapszik, hogy az
egyes feladatok megvaldsitasanak meghatarozott és azonos technolégiaja van.

A szakmai protokollok médszere pedig azt feltételezi, hogy az egyes tech-
nikai elemek kiilonb6z6 koltségigényiiek, és elvégzésiik sorrendje is valtoztathato.
Ilyen esetben meg lehet hatarozni az optimalis sorrendet (protokoll), amely sorrend-
ben a koltségek 1s optimalisan alakulnak.

4. A HUMAN SZOLGALTATASOKAT NYI'J.’IT(') INTEZMENYREND-
SZEREK — AZ ALLAMI, A FORPROFIT ES A NONPROFIT VAGY
HARMADIK SZEKTOR

Az el6z6 fejezetben leirtak alapjan megismerhettiik az elméleti hatteret €s
azokat az érveket, amelyek a kozosségi fogyasztas korét, finanszirozasanak mérté-
két és mddszerét meghatarozzak. A téma targyalasa folyaman arra 1s ravilagitot-
tunk, hogy milyen problémak jelentkeznek mind a javak, mind a kereslet definialasa
kozben. Ezek a problémak megjelennek az ellatasokat hordoz6 intézményi struktu-
rak atalakitasarol, a mikodtetés gazdasdgi hatasainak elemzésérdl, az ellatasok
altalanos, regionalis ¢s egyedi szintjeinek meghatarozasardl szol6 szakmai vitdkban.
Az allamhéaztartasi reform, az addpolitikai dontések alapvetd kérdései ezek, ame-
lyek arrél sz6lnak, hogy a tarsadalom (vagyis mindnyéjan), az allampolgarok egy
csoportja vagy az egyén legyen-e a teherviseld. Ugyanakkor a jovedelmek kozotti
kiulonbségek, az eltérd i1gények €s elvarasok sziikségessé teszik a kozosségi fo-
gyasztas kindlatanak differencialasat is. Az alapellatason kiviili igények megjelené-
se pedig joggal veti fel a szolgaltatasok dijazdsanak bevezetését. Ezek az igények !
lehetévé teszik azt is, hogy a nonprofit és a forprofit szervezetek is megjelenjenek
az intézményi struktiraban.

Az allami szektor azon intézmények rendszere, amelyek az allami feladatok
végrehajtasara, iranyitasara, koordinalasara jottek 1étre. A piaci vagy forprofit szektor
fogalmaba a haszonelvii, nyereségre térekvd szervezeteket soroljuk. A harmadik
szektorba tartoznak a nonprofit szervezetek, amelyek a civil tarsadalom megszer-
vezésére iranyulo allampolgari térekvéseket fogjak 6ssze. Létrejottiikben donto sze-
repe van az allam és a piac kudarcanak.

A szektorok kozotti kiilonbségtétel korantsem 6ncélu. Leginkabb a piaci és a
nonprofit szektor kdzotti valasztovonalat lehet meghtzni, de a gyakorlatban elég
nehéz megkiilonboztetni — kiillondsen a tevékenység oldalardl — a szektorokat. Ha
egy szervezet tevékenységének elsddleges céljat valamilyen termék vagy szolgal-
tatas létrehozasaban hatarozzuk meg, akkor joggal a forprofit tevékenységbe sorol-
juk, ha azonban céljaként pl. munkahelyek 1étrehozasat jeloljiikk meg, akkor tevé-
kenysége kdzhasznl, nonprofit. (Harsanyi — Kuti, 1991.) A nonprofit szektor meg-
kiilonboztetése az allami szektortdl még nehezebb, ezért vannak olyan szakembe-
rek, akik a kozszolgaltatast nyljté egész rendszert a harmadik szektor részeként
hatarozzak meg.
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Az allami szektor

A kozfeladatok ellatasanak alapvetd intézményei a koltségvetési intézme-
nyek, melyeket az allam hoz 1étre feladatai elldtasara, és gazdalkodasukat is az
allam feliigyeli. Az allami szektor intézményeinek célja nem profitszerzés, hanem
a rajuk bizott feladatok biztonsagos elvégzése. A kdoltségvetési szerv alapitdja az
Orszaggyiilés, a kormany, a miniszter vagy az 6nkormanyzat, amely az alapito ok-
iratban meghatarozza az intézmény alapveto feladatait és azt 1s, hogy ezen feliil
milyen jellegii és mértékii vallalkozasi tevékenységet fejthet ki. A feltigyeleti szer-
vek meghatarozzak azokat a koltségvetési eloiranyzatokat, amelyek alapjan a szer-
vezetek gazdalkodnak. Az allamhaztartas szerkezetében val6 elhelyezkedésiik sze-
rint lehetnek k6zponti és 6nkormanyzati feliigyeletiiek.

Az allam mukodése teszi lehetové az er6forrasok megszerzését, az aranyta-
lansagok korrekcidjat az elosztason keresztiil €s a stabilizacié megteremtését. Az
allami vagy k6zosségi feladatok ellatasahoz felhasznalt forrasok dontd fedezete a
beszedett add, és kisebb mértékben az dllam piaci tevékenységébdl (pl. privatizaci-
6bol) szarmazo bevételek. Az allami feladatok egyrészt védelmi, jogi, kézigazgatas:,
masrészt oktatasi, szocialis €s kulturdlis rendszerekben megjelend ellatasokat tar-
talmaznak.

A koltségvetés szamara rendelkezésre all6 jovedelem korlatozott, ezért az el-
latasok megszervezése, a kdzosségi javak valasztéka csak a tobbség altal igényelt
szolgaltatasokra szoritkozhat. Ezt a korlatot az allam kudarcanak nevezziik, mert
egy tagolt, eltéro igényeket tamasztd tarsadalomban egyes rétegek vagy csoportok
elvarasal nem vehetdk figyelembe.

A forprofit szektor

A piaci vagy forprofit szektor elsdsorban a maganfogyasztas ellatasaban vesz
részt. A forprofitok alapvet6 torekvése, hogy tevékenységiikkel nyereséget realizalja-
nak. A forprofitok —a versenysemlegesség elveinek figyelembe vételével — részt vesz-
nek a kozosségi feladatok ellatdsaban az allammal k6tott szerzodések, megallapodasok
alapjan és/vagy palyazatokban vald részvétellel. Ez elméletileg akkor kovetkezik be, ha
hatékonyabb a forprofittdl vald vasarlas, illetve a versenyeztetéssel jobb arkondiciok és
gyorsabb megvaldsulas érhetd el, mint ha a feladatot koltségvetési szerv végezné és/
vagy a feladatra koltségvetési intézményt hoznanak létre. Beszélhetiink a piac kudar-
carol 1s, hiszen az 4llami feladatok egy része egyaltalan nem piacosithat6 (védelem,
kozbiztonsag), mas résziiket pedig a piac — a hianyzo fizetoképes kereslet miatt —
csak elégtelen mértékben hajlandé végezni.

A nonprofit szektor

A gazdasag elsd és masodik szektora, a piaci és az allami mellett, azok miiko-
dését részben kiegészitve, részben korrigalva egy harmadik szektor is tevékenyke-
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dik, amelynek szervezetei nem profitszerzési célokat kovetnek ugyan, de az 4llam-
tol is fiiggetlenek, s intézményesiiltségiik, szervezeti stabilitasuk miatt nyilvanvalo-
an az informalis szfératol is elkiiloniilnek. (Harsany: — Kuti, 1991.)

Altaldnos jellemzk

A piac és az allam kudarca miatt jelenik meg a harmadik vagy nonprofit
szektor. A fogalmon az allampolgarok altal kezdeményezett, a civil tarsadalom meg-
szervezésére iranyuld cselekvéseket értjiik. Ez azt jelenti, hogy az dllampolgarok a
kozosségi fogyasztasi kinalatbdol hidnyzo és/vagy egyes tarsadalmi rétegek igénye-
inek jobban megfeleld szolgaltatasok nytjtasara hoznak létre szervezeteket. A har-
madik szektor megjelenése elsdsorban azoknal a szolgaltatasoknal tapasztalhato,
amelyek a human beruhazas kérébe tartoznak.

Az emberi tokébe invesztalas két okbol keriil ki a piaci szféra érdeklodésébol:
egyrészt a hosszi megtériilési 1d0, masrészt a haszon szamszertisitésébol €s helyé-
nek behatarolédasabol ad6dé nehézségek miatt. Ennek kovetkeztében az emberi
beruhazassal foglalkozd agazatok rendelkezésére allo forrasok tobbnyire a kdltség-
vetési forrasok.

A harmadik szektor megjelenésével ennek a forrasnak az elosztasaban torté-
nik valtozas, és e mellett bekapcsolodik a civil tarsadalom s részben a vallalkozok
hozzajarulasa. Mivel a koltségvetési forrasok végesek, egyre tébben a nonprofitban
keresik a megoldast, s hajlamosak azt tekinteni nonprofitnak, amihez addkedvez-
ményeket és egyéb szabalyozasi elonyoket lehet elérni.(Kuti — Marschall, 1991.)

A harmadik vagy nonprofit szervezetekre jellemzo, hogy nem profitcélok
dltal vezéreltek, vagyis nem a tevékenységiik altal megszerezhetd haszon a
szervezetek elsodleges célja. Ez nem jelenti azt, hogy nem végezhetnek vallal-
kozoi tevékenységet, de azt igen, hogy az e tevékenységbdl szarmazo, adozas
utdni nyereséget vissza kell forgatniuk az alaptevékenységbe.

Fiiggetlen szervezetek, nem tartoznak az allami szektorba sem jogilag,
sem intézményesen. Ez nem zarja ki azt, hogy dllami tamogatast, allami meg-
rendeléseket kapjanak.

Sajat vezetd testiiletiik gondoskodik a torvényi eléirasok betartasa-
rol, a kormdnyzati szervek csak torvényességi feliigyeletet gyakorolhat-
nak felettiik.

Onszervezédéssel létrejovd, de formdlis szervezetek, amelyek bizonyos
meértékben intézményesiiltek.

A nonprofit szervezetek kozosségi feladatokat latnak el, amely tevékeny-
ségiikkel alternativat kindlnak az dllampolgaroknak a szamukra sziikséges
szolgaltatasok létrehozdsaban, és egyben a szolgadltatisok mindségének el-
lendrzésére is kozvetlen lehetéséget nyujtanatk.

A nonprofit szervezetek politika- és ideologiamentesek és demokratiku-
san, onszervezodés utjan jonnek létre.
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Nonprofit tevékenységek

A magyar nonprofit szektor —az 1980-as évek kézepétdl — hihetetlen mennyi-
ségi fejlédésen ment és megy keresztiil (t6bb mint 40 ezer szervezet alakult), ami
egyarant jelzi a civil tarsadalom erdsddését, az allampolgarok elégedetlenségét az
allami intézmények mikodésével, valamint az adokedvezmények megszerzésére
valo torekvést. A tomegesen megjelend nonprofitok jelentds hanyada azonban a
hianyzé és/vagy rosszul mikodo szolgaltatdsok 1étrehozasara alakult, €s az allam
altal biztositott szolgaltatasok ellenérzését és ,,versenyhelyzetbe kényszeritését”
igyekszik megoldani.

Magyarorszagon a nonprofit szervezetek tevékenysége a sport €s a szabad-
1d6, a kultara, az oktatas, kutatas, a szakmai, gazdasagi érdekképviselet, az egész-
ségligy, a szocialis ellatas, a jog és kdzbiztonsag, a kdrnyezetvédelem, a telepiilés-
és gazdasagfejlesztés teriiletén a legjellemzobb. A felsorolasbol 1s lathato, hogy
tulstilyban vannak a k6zosségi, kozhasznu feladatok megoldasara létrejott szerve-
zetek. A human agazat feladatait tamogatd vagy a human agazat profiljaba vago
szolgaltatasokat nyqjté intézmények a kézhasznu tevékenységet végzo nonprofit
szervezetek tobb mint 70%-at alkotjak. Ez mindenképpen az ezeken a teriileteken
meglévo hianyossagokat, a feladatokra forditott forrasok elégtelenségét vagy arany-
talansagat és/vagy az allampolgarok anyagi hozzajarulasi hajlandésagat jelzi.

A nonprofit szervezetek donto tobbségiikben k6zhasznu feladatok ellatasara
szervezddnek. A k6zhasznusag tartalma azonban kiilonb6z6 fokozata lehet. Azok a
szervezetek, amelyek csak sajat tagjaik szamadra nyujtanak szolgaltatasokat, elsd
kozelitésben a hasznossagi skala alsobb fokan allnak, de ha példaul tagjaik silyosan
beteg emberek, ennek a tevékenységnek a tarsadalmi haszna igen nagy. A tevé-
kenység tarsadalmi hasznanak megitélése abban az esetben jelentds, ha a szektor
tamogatasa egyértelmiien k6todik a hasznossag fokahoz. (Harsanyi — Kuti, 1995.)
A kozhasznusagi fokozatokra a nonprofit térvény el6készitésével kapcsolatban tor-
tént meg az elso osztalyozas. A szakért6k a nonprofit szervezeteket 6t6s hierarchi-
kus osztalyba soroltak: (Csanadi, 1996.)

1. Tagjaik k6lcsonos hasznat szolgélo, 6nellatd szervezetek

2. Tagjaik k6lcs6nds hasznat szolgald, kozszolgaltatd szervezetek

3. Kozhasznu, 6nellato szervezetek

4. Kozhasznu, k6zszolgaltato szervezetek

5. Kiemelten k6zhasznu, kézszolgaltatd szervezetek.

A szakemberek a hasznossag két aspektusabol indultak ki, a szervezet nyitott-
sagabol €s a szervezet szolgaltatasainak iranyultsagabdl. Az elso feltételezi, hogy a
szervezet nem szab korlatot a csatlakozasra, a masodik pedig, hogy a szervezet
szolgaltatasai nemcsak a tagok szamara vehetok igénybe. Ezt tiikkr6z1 a hasznossag
4. és 5. fokozata. Nem zarhato ki a kozhasznlisagbol az a szervezet sem, amely
csak tagsaga (pl. fogyatékosok) szdmara nyqjt szolgaltatasokat, ezt jelenti a hasz-
nossag 3. fokozata. A hasznossagi rangsor elején allo (kevésbé hasznos) szerveze-
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tek azok, amelyek tagsaguk ellatasaval foglalkoznak. A rangsor azonos szintjein
4ll6k koziil pedig — mondjak a szerz6k — az a hasznosabb, amelynek kozdnsége
nagyobb. Az 1997. évi CLVI. torvény a kdzhasznu szervezetekrdl éppen abbol a
megfontolasbol, hogy a bemutatott skala els6 harom helyén definialt szervezetek
k6zott nehéz objektiven kiilonbséget tenni, csak kozhasznu és kiemelkedden koz-
hasznu szervezeteket kiilonboztet meg. A kdzhasznl tevékenységet, mint a tarsa-
dalom és az egyén k6z06s érdekeinek kielégitésére iranyuld célt hatarozza meg, €s
megnevezi azokat a tevékenységeket, amelyeket ebbe a kategdriaba sorol.

A finanszirozas elvei

A nonprofit szektor jellemzdinek meghatarozasa sok esetben a finanszirozas
oldalardl torténik, és nem véletleniil. Ha az eroforrasok sziikosek, az allami tdamoga-
tas, az allami megrendelések és a kiilonféle kedvezmények megszerzéséért is ver-
seny folyik.

A t6rvény szerint a nonprofit szervezetek finanszirozasdban {0 szerepet kap a
kozhasznusag. A kézhasznu szervezetek kiilénb6z6 adod- és illetékkedvezmények
igénybevételére jogosultak. Automatikusan részesiilnek az alaptevékenység ado-
mentességében (tarsasagi addalanyként), valamint vallalkozasi tevékenységiik utan
a tarsasagi adokotelezettséget érint0 kedvezményben (pl. 1lleték-, jarulékkedvez-
mény). A szamukra felajanlott adomanyok utan az adomanyoz6 adokedvezményt
kap (tarsasagi, ill. SZJA). ,,Az ebbe a kategoriaba sorolt szervezetek részesiilhetnek az |
SZJA-torvényben lehetdvé tett, az add 1%-ara kiterjedd kozvetlen rendelkezésti részé- |
nek az adoéfizetod allampolgari kezdeményezésre torténd atutalasaban.”

A finanszirozas forrasai

Egy —tobb orszag gyakorlatat elemz6 — tanulmany adatai szerint (Ernst, 1995.)
a finanszirozasban atlagosan 47 % a személyi jovedelem, 43 % a kozponti és a
helyi kdltségvetés aranya, ami azt jelenti, hogy a nonprofit szervezetek nagyon jo hatas-
fokkal tudnak tobbletforrasokat mozgdsitani a k6zosségi célok megvalodsitasahoz.

A szolgaltatasok nonprofit formaban térténd finanszirozasat a teherviseld ké-
pesség — a nemzetgazdasageé €és az egyéneké — korlatai magyarazzak. Ebben a
formaban ugyanis mindkét fél szamara olcsébb ugyanolyan szinvonalu szolgaltata-
sokat fenntartani. A nonprofit finanszirozas mdédszer a munkavallalashoz tapado
koltségek alacsonyan tartasdban is. A verseny ugyanis arra kényszeriti a piacgaz-
dasagokat, hogy a munkaerd realkoltségét — amelybdl a munkavallalok meg tudjak
venni a human szolgaltatasokat — alacsonyan tartsak. Ez j6 a munkaaddknak és j6
az allamnak is, mert a bér- és szocialis j6vedelmeket alacsonyan lehet tartani.

Az allamhaztartasi reform — ha megvaldsul — Iényege éppen az lenne, hogy a
kozosségi finanszirozasban maradé feladatok szama csékkenjen. A vegyes javak-
nal mar emlitettek miatt a kozfeladatokbol valo kikeriilésre és/vagy csak a minima-
lis szolgaltatasok mikodtetésére azoknak az ellatasoknak van a legnagyobb esé-
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lyiik, amelyeknek hidnya a legkevésbé fajdalmas az ,,atlagos allampolgarok™ sza-
mara. Ahhoz, hogy a kényvtari és az informéacios ellatas ne jusson ilyen sorsra, a
dontéshozoknak érzékelniiik kell a civil tarsadalom 1gényét. Ezt az igényt a nonprofit
szervezetek jelenlétén keresztiil lehet a legerdteljesebben felmutatni. Természete-
sen ezzel egyiitt kell, hogy jarjon az addterhek csokkentése is, olyan mértékben,
hogy az allampolgar képes legyen a nonprofit vagy a forprofit szolgaltatas elérésére
(megvasarlasara). Egyaltalan nem biztos azonban, hogy az allampolgarok a naluk
marad6 szabadrendelkezésli jovedelmeket a szitkséges human szolgaltatasokra koltik,
tartalékoljak vagy fektetik be. (Kornai, 1996.) Befolyasolja a fogyasztast — tobbek
kozott — az ilyen igények elhalaszthatosaga is.

Szabadlyozas

A nonprofit szektor szabalyozasa a k6zhasznusaghoz kotodik. Az ellendrzés
¢és az ellenOrzésre jogosultak kore fontos helyet kapott a térvényben. A nonprofit
szervezetek gazdalkodasanak feltételei, a szervezetek megsziinésével, atalakulasa-
val és a csddeljarassal kapcsolatos kérdések ugyszintén a szabalyozas korébe tar-
toznak. Sulyt fektet a torvény a kézcélu adomanygytljtés szabalyaira, a szervezetek
miitkodési és gazdalkodasi adatainak nyilvanossagara €s a tevékenység atlathatdva
tételére 1s. Ugyancsak fontos a kapcsolddé térvényekben (Ptk, allamhéztartasi tor-
vény, csO0dtorvény stb.) a nonprofit torvény altal okozott valtozasok atvezetése,
illetve a torvények sziikséges mddositasa. (Gado, 1995.)

Szervezettipusok

A mai magyar tarsadalomban miitk6do6 nonprofit szervezetek k6z6tt adomany-
gyljto, adomanyoszto, szolgaltatasokat nyujto, érdekvédelemmel foglalkozd, felhal-
mozasi célu, onsegélyzo szervezetek, a tarsadalmi érintkezést szolgalo, klubjellegt
¢s a korabbi allami, allamigazgatasi tevékenységet atvallalo koztestiiletek talalha-
tok. (Harsany1 — Kuti, 1995.) Az elsédlegesen adomanyosztd és adomanygyijtd
szervezetek alapitvanyi, a szolgaltato szervezetek barmelyik nonprofit ( alapitvanyi,
egyesiileti, kozhasznu tarsasagi) formaban, mig az érdekvédelmi, az 6nsegélyezo és
a klubjellegli szervezetek egyesiileti formaban miik6dnek.

A nonprofit szervezetek bevételei kozott egyéni, vallalati adomanyok, koltség-
vetési tamogatas ¢s sajat bevételek szerepelhetnek. Az adomanyok Iényege, hogy
az adomanyoz6 kozvetleniil semmiféle ellenszolgaltatdsra nem tart igényt Formaja
lehet egyéni juttatas, amely pénzbeli adomany, ajandék vagy hagyaték. Ezek altala-
ban adomentességet €lveznek, ha kozfeladat finanszirozasa a cél. Az egyén nem-
csak pénzbeli juttatassal, hanem 6nkéntes munkaval is segitheti a nonprofit szerve-
zetek tevékenységét.

A vallalati adomanyok szintén lehetnek adomentesek. Gyakran eléfordul, hogy
a vallalati adomanyok adomentessége értékhatarhoz k6todik. A vallalatok adoma-
nyaikkal kdzvetve a vallalati imazs fenntartasat, javitasat szeretnék elérni.
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A koltségvetés tamogatasa — amelyet a kézponti koltségvetésen feliil, az al-
lamhaztartas egyéb alrendszerein keresztiil is elérhet a nonprofit szektor — egyrészt
az adokedvezményekben, masrészt k6zvetlen taimogatasok vagy allami megrende-
1ések formajaban valdsul meg, de lehet pl. allami ingatlanok kedvezményes bérleti
dijért valo vagy ingyenes hasznalata is.

A sajat bevételek korébe tartoznak a tagdijak, illetve a tagok egyéb befizete-
sei, kiegészito tevékenységek bevételei, illetve — korlatozasokkal — vallalkozasi te-
vékenységek bevételel is.

A nonprofit szervezetek formajuk szerint lehetnek alapitvanyok, egyesiile-
ek és kozhasznu tarsasagok. A szektor jellemzésekor hangsulyoztuk, hogy a
szervezetek fliggetlenek az allamtol. Ennek ellenére a szakemberek a ,,latszolag”
nonprofit szervezetek kozé soroljak a koltségvetési szervezeteket, amelyek allami,
onkormanyzati iranyitas mellett végzik alapvetéen nem profit céla tevékenységii-
ket. Ez utébbi csoportba tartoznak a kozalapitvanyok is, bar szamukra a Ptk. szava-
tol némi fiiggetlenséget. A tobbi — valddi — nonprofit szervezet fiiggetlensége nem
szervezetspecifikus, hanem fliggetlenségiik tagjaik (alapitoik) tulajdonosi dsszeté-
telén alapszik.

Szervezeti formak

Alapitvany

Alapitvanyt természetes €s jogi személyek hozhatnak 1étre tartésan kozérde-
kit c€l megvalositasara. Az alapitas sordn a birosag mérlegeli a cél kézérdeki vol-
tat. Az alapitvany a birdsagi nyilvantartasba vétel utan jogi személlyé valik. A nyil-
vantartasig az alapit6 az alapitvanyt visszavonhatja, azutdn mar nem. Az alapitvany
vagyona lehet pénz, ingo és ingatlan dolog, vagyon értékii jog. Az alapitvany indulé
vagyonanak nagysagat a bir0sag az alapitvanyi cél szempontjabdl vizsgalja. Az ala-
pitvanyi cél elérésére rendelkezésre bocsatott vagyon nagysagat az alapito okirat-
ban meg kell jel6lni. Az alapitvany vagyonéat kezel6 szervezetrol az alapitvanytevo
rendelkezik. Erre felkérhet kiilso szervezetet is. A vagyonkezel6 szervezet megléte
kotelezo feltétel. Ez a szervezet altalaban a kuratérium. Ha az alapité nem él ezzel
a jogaval, a vagyonkezel0 szervezetet a birdsag jeloli ki. A vagyonkezel6 szervezet
egyszersmind az altalanos tigyvivo és képviseletre jogosult szerv is. Az alapitvany,
ha els6rendii céljat nem veszélyezteti, vallalkozasi tevékenységet is végezhet.

A szakirodalom megkiilonboztet kozjogi alapitvanyt, amelynek vagyona az
allami vagyonbdl szarmazik, és vezeto testiileteiben allami és politikai szervezetek
képviseldi is helyet kapnak. Az allami vagyon lehet ingatlan, allami részvény vagy a
részvény értékesitésébol szarmazo bevétel. A maganjogi alapitvanyt magansze-
mély vagy maganvallalat hozza létre. Vagyona maganvagyonbdl vagy maganjove-
delembdl szdrmazik. Kuratériuméanak tagjait az alapit6 jeloli ki. (Pénziigytan II.
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1994.) Az alapitvany harmadik fajtaja a vallalati alapitvany. Ennek célja, hogy az
alkalmazottak bizonyos k6zosségi kiadasait finanszirozza.

Az alapitvanyok bevételei az adomanyok, hagyatékok és a vallalkozas bevéte-
lei. Az alapitvany és az adomanytevo is — bizonyos feltételekkel — adokedvezme-
nyeket élvez. Természetesen a koltségvetés is tAmogathat egyszeri 6sszeggel meg-
hatarozott alapitvanyokat, de az alapitvanyok létrehozasaban a kezdeményezo a
lakossag vagy a vallalat (szemben a célalappal, ahol az allam a létrehoz0). Az ala-
pitvanyoknak nincsen rendszeres bevételiik, ezért rendszerint csak a toke tiszta
hozama vagy kamata hasznalhato fel.

Egyesiilet — koztestiilet

Az egyesiilet 6nkéntes tarsulasi elv alapjan létrejott jogi személy. Gazdasagi
tevékenységet csak kiegészitd jelleggel végezhet, igy tevékenysége elsdsorban a
human szolgaltatasok teriiletén jellemzo6. Nyilvantartott tagsaggal rendelkezik. A
tagok hatarozzak meg az egyesiilet szervezeti rendjét, 0k valasztjadk meg az egye-
siilet vezetd szerveit, az ligyintéz6 és a képviseld szerveket. Egyesiiletet akkor
lehet alapitani, ha minimum 10 alapit6 tag az egyesiilet alapszabalyat elfogadta. Az
egyesiilet jogi személyis€gét a birdsagi nyilvantartasba vétellel nyeri el, a bejegyzés
csak jogszabaly-ellenesség esetén tagadhaté meg. Az egyesiilet felett a feliigyeleti
jogokat a birdsag, az igyészség és a szakhatdsagi szervek megosztva gyakoroljak.

Az egyesiilet vagyoni felelossége korlatozott, ez azt jelenti, hogy az egyesiilet
tartozasaiért a tagok sajat vagyonukkal nem felelnek. A koveteléseket csak az
egyesiileti vagyon mértékéig lehet teljesiteni. Az egyesiiletek bevétele a tagdijakbdl
¢s kiilso tamogatasokbol, felajanlasokbdl tevodik dssze.

A koztestiilet a kozfeladatok hatékonyabb elldtdasa érdekében létrehozott
szervezeti forma. A koztestiiletek k6zott vannak pl. a kamarak. Kiemelt koztestii-
let a Magyar Tudomanyos Akadémia. A koztestiilet valamilyen szakmai, gazda-
sagi vagy mas tevékenység feltételeinek megteremtésével, folyamatos biztositasa-
val és az ehhez sziikséges igazgatas megvalositasaval lat el kozfeladatot. Ehhez
bizonyos mértékl hatésagi természetli, de nem kozhatalmi jellegli jogokkal is ren-
delkezik. Nem tartozik az allamigazgatds rendszerébe. Létrehozasat torvény ren-
deli el, rendelkeznie kell 6nkormanyzattal és tagsaggal. Tagjai szamara vagy érde-
kében szolgaltatasokat is nyujthat Az egyesiilettel rokon vondsokat is mutat, de
tobb vonatkozasban eltér attol. Ilyen eltérések, hogy a koztestiiletet torvény Iétesiti,
mig az egyesiiletet maganszemélyek hozzak létre; az egyesiilet sajat céljanak meg-
hatarozasaban teljes szabadsagot élvez, ha a cél nem titkozik jogszabalyba. A kéz-
testiilet tevékenysége csakis a tagsaga tevékenységével Gsszefiiggd lehet. (Pl
egy orvosi kamara csakis az orvosi tevékenységgel 6sszefliggo feladatokat vallal-
hat el.) A torvény megallapithat olyan feladatokat, amelyeket a koztestiilet koteles
ellatni, s6t eldirhatja, hogy valamilyen kozfeladatot kizardlag koztestiilet lathat el,
illetve, hogy meghatérozott tevékenység csak koztestiilet tagjaként folytathat6. Az
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egyesiilet nem vagy csak ritkdn foglalja magaba egy szakma vagy hivatas vala-
mennyi gyakorldjat, a koztestiilet pedig a teljeskorliséget célozza. A koztestiilet
altal végzett szolgaltatasokra vonatkozik az a szabaly, hogy az iizletszerl gazdasagi
tevékenység nem lehet els6dleges. A koztestiilet altal ellatott kozfeladatokkal kap-
csolatos adatok kozérdekiiek, mindenki szamara hozzaférhetok.

Kozhasznu tarsasdg

A ko6zhasznu tarsasag jogi személyiséggel rendelkezd, nonprofit jellegli, folya-
matosan mikodo szervezeti forma. A kdzhasznu tarsasag a kézhasznu tevékeny-
ség mellett lizletszerli gazdasagi tevékenységet is folytathat, de ez csak masodlagos
tevékenység lehet, €s csupan a kozhasznu tevékenység anyagi feltételeinek megte-
remtését célozhatja. A keletkezett nyereség nem oszthaté fel a tagok kozott. Szer-
vezetében hasonlit a korlatolt felel6sségii tarsasagokhoz, €s a kft-re vonatkozo sza-
balyokat kell alkalmazni az alapitas, a mikodés, a megsziinés esetén (kivéve, ha a
Ptk eltérd rendelkezést tartalmaz). A kézhasznu tarsasag a cégjegyzékbe torténd
bejegyzéssel jon létre. A kézhasznu tarsasag adokedvezményeket €lvez, de gazdal-
kodasi tevékenységére tekintettel a tarsasagi adé szempontjabol addalany.

Vezetes — szervezes

A nonprofit szervezet vezetése €s szervezése eltér a forprofit szféra intézmé-
nyeitol. (Farkas, 1994.) A nonprofit szervezetek menedzsmentjének vizsgalatakor
az alabbi jellemzokre kell figyelni:

1. A nonprofit szervezetek munkaintenzivek, ezért a vezetés kiemelt feladata
az emberi er0forrasokkal valé gazdalkodas.

2. A munkaeropiaci versenyben a nonprofitok akkor lehetnek sikeresek, ha
versenyképes fizetéseket €s/vagy nem anyagi juttatasokat kinalnak.

3. A munkavallalok anyagi 6sztonzésének erds korlatai vannak, amelyek elso-
sorban a nonprofitok specialis torvényi szabalyozasabol — a profitszétosztasi tila-
lombdl — fakadnak. A teljesitményaranyos 6szténzés elfogadasahoz az sziikséges,
hogy a kdrnyezet altruista elvarasait ne sértse, a szervezet tevékenysége elfogadot-
tan professzionalista legyen, a szolgaltatast igénybe vevok véleménye szerint a szol-
galtatds magas szinvonalon valésuljon meg.

4. Az intézmények szamara nagyon fontos a mindség, a j6 hirnév. A mindségi
munka elvarasaval egyiitt jar a munkahelyi autonémia, a kevésbé szigoru ellenor-
z€s. Jellemz0 a nagyszamu 6nkéntes foglalkoztatasa.

5. A nonprofit szervezetek er0sen centralizaltak. A decentralizacidra vald t6-
rekvés altalaban a gyenge iranyitasbol fakad, s kimeriil a koltségvetés atadasabol a
hely1 munka értékelése nélkiil.

6. A vezetés szamara az egyik legfontosabb feladat a sziikséges pénziigyi
forrasok megszerzése. A pénzeszk6zokért a koltségvetés, a piaci és a civil szféra
,megdolgozasa” egyarant fontos.
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7. Sajatos munkaszervezési és 0sztonzési feladatokat jelent a vezetés szama-
ra a fizetett és az 6nkéntes munkatarsak egytittléte a szervezeten beliil.

8. Kiilonleges probléma az egyes szektorok hataran megjelend szervezet ke-
zelésének kérdése. Ilyen pl. a k6zhasznt vallalat, a ,,vallalkoz6 nonprofit”, amely-
nek vezetési-szervezési feladatai nagyon hasonldak a forprofit szervezetekéihez.

9. A nonprofit szervezetek hatékonysaga elsdsorban a csucsvezetok maga-
tartasan és személyes tulajdonsagain mulik.

Az egyesiiletek esetében kimutathatok bizonyos hasonldsagok a piaci mecha-
nizmusokhoz. Ezt nevezik fakultativ jellegnek, ami nem mas, mint a tagok azon
dontése, hogy részt vesznek az egyesiilet munkajaban vagy tavol tartjak magukat
ettol, vagyis passzivak maradnak.(Schwarz, 1993.) Az aktivitas eldsegitésére a
vezetoségnek olyan eszkozoket kell hasznalnia, amelyek a tagok érdeklédésének
fenntartasara €s a részvételre 6sztondznek.

10. A nonprofit szervezetek menedzselésé€ben jelentds szerepe van a marke-
tingtevékenységnek. A marketing a szervezet tevékenységének kedvezményezett-
jei felé iranyul6 public relations munka, illetve a szolgaltatasmarketing eszkozeinek
felhasznalasa a mindség kialakitasaban €s megtartasaban.

Marketing

A nonprofit szervezetek tevékenysége szolgaltatasokban testesiil meg. Még
az adomanyoszto és adomanygylijto szervezeteket is szolgaltatasi tulajdonsagok
jellemzik.

A szolgaltatas kiilonleges ,,aru”, mert a szolgaltatast nyu;jto teljesitménye és a
fogyasztd altal tapasztalt szolgaltatas térben és idOben valtozé. Ennek magyaraza-
tat a szolgaltatasok folyamata kézben elkeriilhetetlen emberi jelenlét (a szolgalta-
tast nyujto alkalmazott) adja. Ezért a szolgaltatas tapasztalati termék, aminek meg-
ismeréséhez a felhasznalonak at kell élnie a szolgaltatas igénybe vételét. Ez a rész-
vétel nem keriilheto ki, a felhasznalo részt vesz a folyamatban.

A szolgaltatasok mindségét ezért meghatarozzak ennek a folyamatnak a jel-
lemz81, vagyis az elvalaszthatatlansag és a fizikai tulajdonsagok hianya. A mindségi
problémak hatterében altaldban kommunikacids zavarok (rések) vannak, amelyek
kovetkezhetnek a fogyasztoi elvarasok rossz vezetoi értelmezésébol, a rossz kiilso
kommunikaciobdl és a fogyasztoi tapasztalatokbol. A szolgaltatasok mindségének
legfontosabb jellemz6i a megbizhatdsag, a reagalasi készség, a szaktudas, az elér-
hetdség, az udvariassag, a kommunikacids készség, a szavahihetdség, a kockazat-
mentess€g, az egyedt igények figyelembe vétele, a targyi kérnyezet és a szolgalta-
tas 0sszhangja.

A szolgaltatasokban tehat a marketing legfontosabb eszkozei az ar, a ter-
meék, az elosztasi csatorna, a kommunikacié mellett az emberi tényezd, a tdr-
gyi kérnyezet és a folyamat maga. (A marketingrdl részletesen az 5. fejezet-
ben olvashatunk.)
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| 5. KONYVTARI ES INFORMACIOS ELLATAS

Miutan attekintettiik a kiillonb6z6 szektorokban miikodtetett human ellatasok fi-
nanszirozasaval kapcsolatos alapvet6 elméleti €s modszertani kérdéseket, ebben a feje-
zetben a konyvtari és az informacios ellatas tevékenységével, felhasznaloi korével, fi-
nanszirozasaval és a finanszirozoi korével, a szabalyozassal szemben tamaszthato kdve-
telményekkel, a rendszerben megjelend szervezettipusokkal, a vezetés, szervezés €s a
szolgaltatasok marketingjének altalanos jellemzdivel foglalkozunk.

A konyvtari és az informacios ellato rendszer tevékenysegi kore

A konyvtar mint intézményi és mint informacids rendszer — a hazai €s a nem-
zetkozi informacios rendszerek részeként — biztositja az oktatas—kutatas informa-
cios bazisat, és lehetové teszi az allampolgari jogok €s a szakma gyakorlasahoz
sziikséges hazai €s nemzetk6zi dokumentumok, informaciok, szolgaltatasok eléré-
sét, rendelkezésre bocsatasat, kézvetitését. Alternativat kinal az egyén mivelodé-
si és szorakoztatasi igényeinek kielégitésére. Feladata az ehhez sziikséges doku-
mentumok €s informacidk gyijtése, feldolgozasa és ezekbdl a megfelelo szolgalta-
tasok nyujtasa. Kiillon6sen fontos a szolgaltatasok igénybevételéhez sziikséges fel-
hasznaldi képzés, az informaci6 tarsadalmi szerepének névekedésével, formai €s
tartalmi valtozasaval modosulé informalddasi technikak megjelenése miatt. Ehhez
el kell végeznie az elérhetdé informacidknak a végfelhasznalé szamara atlathatd
rendszerezését €s az informaciokrdl, valamint azok elérésérol vald tajékoztatast. 4
rendszer erre kijelolt intézményei e mellett — mint az adott tarsadalmi, kulturalis
¢s szakmal tudast €s ismereteket reprezentalé dokumentumok megorzoi — fogadjak
és megoOrzik/taroljak azokat a dokumentumokat (fiiggetleniil hordozéjuktél), ame-
lyek ezen ismereteket tartalmazzak.

Mindezek alapjan:

1. Kulturalis tevékenysége nem mas, mint a felhalmozott emberi tudas és
kultira dokumentumainak gytijtése, rendszerezése, 0rzése és rendelkezésre bocsa-
tasa, valamint a torténelmileg kialakult szakmai eredmények, fejlédési ut és hagyo-
manyok apolasa és bemutatdsa. Az informacids tarsadalom kialakulasanak 1d6sza-
kaban igen fontos, hogy ez a funkci6 a hagyomanyok és az 0j lehetdségek torvény-
szerl egytittélést konfliktusai miatt minél kisebb veszteséget szenvedjen. A halozat
¢s a multimédia megjelenése a kulturélis funkcié (legalabbis virtualis) kiszélesedé-
s€hez — ,,miifajfiiggetlen Orzés és igénybevétel” — vezet(het). Ezzel a jelenlegi tisz-
ta profilok (filmarchivum, képtar, hangtar, levéltar, konyvtar stb.) — az egyedi miial-
kotasok kivételével — a szolgaltatas oldalar6l mindenképp keveredni fognak.

2. Kozmiivelodési tevékenységében — igény szerint — létrehozza azokat a
szolgaltatasokat, amelyek lehetové teszik a lakossagi miivel6dési és szorakozasi
maganfogyasztas alternativajat. K6zmiivel6dési tevékenységének tartalmat mindig
az adott felhasznal6i csoport igényei hatdrozzak meg.
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3. Informacidkozvetité tevékenységében feladata a kiilonb6z6 modon feldol-
gozott és a halézaton (és hagyomanyos modon) elérhetd informacids szolgaltatasokbol
az adott felhasznaloi kor szamara leginkabb keresett szolgaltatasi csomagok dsszeallita-
sa. Ez a funkcid az ellatast mint egységes egészet veszi figyelembe, a rendszer altal
nyujtott valamennyi lehetdséggel gazdalkodik. Jellemz6je a kooperacid, a marketing és a
navigacio, amely lehetdvé teszi az intézményi1 specializal 6dast anélkiil, hogy a felhaszna-
16 lehetdségei besziikiilnének. Kiemelten fontos feladat a kézhasznu informdciok
kozvetitése, amely lehetévé teszi az allampolgarok maganéleti és kozosségi donté-
seinek megalapozasat, valamint az iigyintézés halozatos formdinak elterjedésével
e szolgaltatasok szavatolt igénybevételét.

4. Ismeretkozvetitéo tevékenység, amely nem mas, mint az oktatasi ¢s a
kutatasi tevékenység altal igényelt szolgaltatasok kinalata. A funkcid magaba fog-
lalja az alap-, kozép- és felsdoktatas, valamint a tudomanyos kutatas valamennyi
szintjét, a megujulo és/vagy atalakulé tanulasi médszerekhez nélkiil6zhetetlen infor-
macios hatteret, az 6nallé felhasznaloi magatartas kialakitasahoz sziikséges 1sme-
reteket és a tudomanyos kutatasok specialis igényeihez sziikséges szolgaltatasokat.
'Ebben a funkcidban kertil sor az informécids autondmia kialakulasara, és ilyen érte-
lemben ez a felhasznalo1 képzés szintere 1s. Ennek a tevékenységnek a felso szint-
jein jonnek létre azok a szolgaltatasok, amelyek a szakmak miiveldi szamara sziik-
s¢ges informaciokat tartalmazzak.

A felsorolt tevékenységeket méltanyossagi és hatékonysagi értekek figye-
lembe vételével kell ellatni. A méltanyossag kévetelménye alapjan a rendszer mu-
kodését ugy kell megszervezni, hogy azonos szinvonalu szolgaltatasokhoz férjen
hozz4 mindenki, egyenl6 eséllyel — a publikus informacidkat illetéen korlato-
zas nélkiil. A méltanyossag €rvényesiilésének feltételei:

1. A szolgaltatasokat — ott €s csak egyszer — kell 1étrehozni, ahol erre a legjob-
bak a szakmai, technikai feltételek. Ehhez a kdvetelményhez hozzatartozik a ver-
senysemlegesség tudomasulvétele.

2. Az 1. pontban leirtak szerint Iétrehozott szolgaltatasok elérésének lehetdsé-
gét a felhasznaloi sziikséglet szerint meg kell teremteni. Ehhez a kovetelményhez
hozzatartozik a felhasznalo vdlasztasanak tudomasulvétele is.

3. A szolgaltatasokat a felhasznaloi igényeknek megfelelden kell kialakitani,
vagyis gondokodni kell a rendszer interaktivitasarol. Enhez a kvetelményhez hoz-
zatartozik a felhasznalo beleszoldsi joganak tudomasulvétele.

4. A szolgaltatasok finanszirozoi a felhasznaldk. Ehhez a kovetelményhez hoz-
zatartozik ag dllam, az onkormdnyzat, a nonprofit szektor, a piaci szektor és a
maganszemély finanszirozokénti megjelenésének tudomasulvétele.

A rendszer tevékenységének masik meghatarozo tulajdonsaga a hatékony-
sag. A hatékonysag kovetelménye azt jelenti, hogy az ellatd rendszerben a felada-
tokat oda kell telepiteni, ahol egységnyi er6forrasbdl optimalis eredmény keletkezik.

A hatékonysag teljesiilésének feltételei:
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1. Az ellatéd rendszer k6ltségeinek megnevezése. Ehhez a kovetelményhez hozza-
tartozik a beszdmoldsi—statisztikai rendszer ki-(at) alakitasanak tudomasulvétele.

2. Az ellato rendszer miikodésével kapcsolatos gazdasagossagi szamitasok
elvégzése. Ehhez a kovetelményhez hozzatartozik a feladatvégzés strukturaja-
ban bekovetkezo valtozdsok tudomasulvétele.

3. Az ellaté rendszer miikodésével kapcsolatos kornyezeti hatasok kolts€g-
vonzatainak vizsgalata. Ehhez a kévetelményhez hozzatartozik a rendszer alkal-
mazkodoképességének tudomasulvétele.

4. A feladatok és a forrasok egyiittes kezelése. Ehhez a kdvetelményhez hoz-
zatartozik a forrds megteremtésével kapcsolatos tevékenységek vallalasanak
tudomasulvétele. A tevékenységekbodl €s kovetelményekbdl adédoan az allami
szerepvallalas kore:

e a kulturalis funkcid azon szolgaltatasai, amelyek feladata a nemzeti vagyon
részeként megfogalmazhat6 gylijtemények gyarapitasa és gondozasa,

« a k6zhasznu informacids szolgaltatasok valamennyi allampolgart érinto szintjei,

« az informacidokozvetitd szerep, azaz a kdltségvetési intézmények belso infor-
macios rendszerébol nyujtandd szolgaltatasok,

 az 1smeretkdzvetités mindazon szolgaltatdsainak mitkodtetése, amelyek az
allami intézményekben, vagy allami megrendelésre végzett oktatasi-kutatasi tevé-
kenysé€gek informdacios hattereiként vannak jelen.

A tevékenységekbdl és kovetelményekbdl adéddan a nonmprofit szektorba
szervezheto feladatok: |

* az értékes — de a nemzeti vagyon részeként nem tekinthetd — gylijtemények
gyarapitasa €s gondozasa

» arétegspecifikus kézmiivelddési €s kozhaszni informécios szintek szolgalta-
tdsainak miikodtetése

* a szolgaltatasterjesztési lancok (elosztasi csatorndk) egyéb intézmények al-
tal torténd igénybevétele

» anem allami intézményekben, vagy nem allami megrendelésre végzett okta-
tasi—kutatasi, konyvtari €s informacios szolgaltatas igénybevétele.

A tevékenységekbol és kovetelményekbdl adoddan maganfogyasztasba so-
rolhato felhasznalasok:

» a piaci szektor részére végzett szolgaltatasok — valamennyi tevékenységfajtanal

- specialis, egyedi igények kielégitése — valamennyi tevékenységfajtanal.

A konyvtari és az informacios ellaté rendszer felhasznaloi

Az allampolgar

A mai magyar tarsadalmi rétegz6dést elméletileg két szélsdséges tendencia
jellemzi. Az egyik az uj jovedelemtulajdonosok megjelenése. Ez a tarsadalmi
reteg dnmagaban sem homogén, megtalalhaté benne a kényszervallalkozo6tol az
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értelmiségi eliten keresztiil a multimilliomosok szlik kéréig sokfajta anyagi €s kultu-
ralis kondicidkkal jellemezheté csoport. Altalanossagban kimondhaté, hogy — mas-
mas okbdl — de informacioszerzési szokéasaikra nem jellemz0 az intenziv konyvtar-
hasznalat. A ,,gazdagok” rétege kicsi, €s informacids sziikségleteit képes a piacon
kielégiteni, s keresletével a szolgaltatasokat befolyasolni. Az ,,elit” miivelddési, ta-
jékozodasi igényeit sok esetben informalis csatornakon, kapcsolatain keresztiil elé-
giti ki, er6sen motivaljak egyéni, anyagi és/vagy karrier szempontok. A kisvallalko-
zas ¢s kozépvallalkozas tajékozodasi igényel megmaradnak a napi tizletmenethez
sziikséges informacidk megszerzésénél, s az igény felmeriilése esetén 1s inkabb a
forprofit cégekhez, kamarakhoz vagy az allam- és a k6zigazgatas intézményeihez
fordulnak.

Az ebben a korben fellelhetd kovetkezd csoport az értelmiségnek az a része,
amely megtalalta a tudasat, szakértelmét megfizeto piacot. Tagjai szintén szlik kor-
ben, informalis uton tajékozddnak, jellemzo rajuk a kiilfoldi oktatasi €s kutatasi rész-
vétel és kapcsolatok, amelyek révén a sziikséges €s elégséges informaciok birtoka-
ba kertilnek.

Az elt kulturdlodasi szokasairol altalanossadgban elmondhaté a presztizsfo-
gyasztas jelent0ségének névekedése, a maganfogyasztas uralkodasa, a konyvtari
¢s az informacids szolgaltatasok igénybevételének hidnya.

A masik szélsOség a leszakadok nagy tabora, a szegények. Természetesen ez a
csoport sem egyseges, ha lehet, még inkabb tagolt, és eltéro paraméterekkel jellemezhe-
t0. A bérbdl és fizetésbol élok, az alkalmazottak s ezen a csoporton beliili értelmiségi
réteg az, amely a konyvtari és az informacios szolgaltatasok elsé szdmu fogyasztoja.
Tagjai anyagi helyzetiik miatt a szolgaltatasi piacon nem jelentenek tényleges keresletet.
Am munkajukhoz és/vagy egyszeriien a napi j érzésiikhoz hozzatartozik a tajékozodas,
a muveltség és a szakmai ismeretek karbantartasa. Mivel a maganfogyasztasnak (ott-
honi kényvtar gyarapitasa) anyagi korlatai vannak, igénylik a konyvtari és az informaci-
0s szolgaltatasokat, €s gazdasagossagi és érdekfelismerési okokbdl hajlandok az 6nszer-
vezOdésre akar specialis konyvtari szolgaltatasok iranti igényeik kielégitése érdekében
1s. Kulturdlis szokasaikra jellemz0, hogy — ha tehetik — mas kiadasok rovasara is aldoz-
nak a kulturalis szolgaltatdsok igénybevételére.

A csoport masik nagy szegmense a teljesen leszakado réteg, amely szdmara a
napi tulélés az elsodleges, sem miivel6dési, sem munkaeré-megujitasi, karbantartasi te-
vékenységre nem képes. Ilyen értelemben ¢z a szegmens mint fogyaszté meg sem
jelenik, mert igényei sincsenek a szolgaltatasok irant. A csoport egy része (kiilonosen a
gyerekek €s az ifju felnottek) szamara a konyvtari és az informacidellatas — legalabb a
kotelezo oktatasban valo részvétel ideje alatt — nélkiilozhetetlen. Mindezek alapjan be-
lathatd, hogy amennyiben az dllampolgarhoz kiséreljiik meg hozzarendelni a konyvtari
¢s az informacioellatast, az ellatd rendszer tartalmat nem tudjuk leirni, mert a kiilonb6z6
rétegek mas €s mas kulturdlis €s informdcios szolgaltatasi struktarat igényelnek — ez
még 1lyen vazlatosan és csak a tendencidkat érintve is egyértelmii.
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A felhasznalo

Ha a felhasznaldk jellemzdit a kényvtari és az informacids ellatdé rendszert
igénybe vevOk oldalardl vizsgaljuk, akkor négy jellemz0 keresleti csomagot tudunk
definialni. Az els6 az oktatas és a kutatas kereslete, a masodik az allampolgarok
kozhasznu informacidk iranti igénye, a harmadik az informacios piac — jelenleg
potyautasként finanszirozott — konyvtarhasznalata, a negyedik a szakma gyakorla-
saval 0sszefliggd szakirodalom-hasznalat és informacidkdzvetités iranti 1igény. Mint
lathato, a felhasznalok k6ziil a leginkabb nevesitheto €s azonos ismérvekkel leirhato
csoport a kdzoktatasban és a felsdoktatasban, valamint a felndttoktatasban tanulok
csoportja. A tapasztalatok alapjan ma a konyvtarhasznalok donto tobbségét Ok al-
kotjak. A szolgaltatasok iranti keresletiik tartalma nagyobbrészt tervezheto az okta-
tassal és a képzéssel foglalkoz6 intézmények tantervei, kévetelmeényei alapjan. En-
nek ellenére nem tekinthetok teljesen homogén csoportnak, és fogyasztasuk sem
fogadhat6 el teljes mértékben kozosségi fogyasztasnak. (Elég csak a maganiskolak -
és a profitorientalt képz0 cégek jelenlétére gondolni.) A kézhasznu informacios
szolgaltatasok egy bizonyos mértékig szabvanyosithatok (az altalanos jogi és az
tigyintézéssel kapcsolatos informaciok stb.), e f6l6tt azonban a kereslet differenci-
alodik. Egy része megmarad helyi ko6zoss€gi igénynek, a masik része egyedi felada-
tot jelent. Ez a két halmaz atjarhato, azt, hogy melyik szolgéltatas keriil be a hely1
kozosség fogyasztasaba, az 1igények gyakorisaga hatarozza meg. Ezen a teriileten
van leginkabb lehetoség a nonprofit finanszirozas bevezetésére (és ezen a tériileten
talalhato a legtobb ilyen kezdeményezés is). Az informacidkozvetitd és -termel6
piact cégek kereslete egyértelmiien piaci fogyasztas. A szakma karbantartasara
vonatkoz6 informacids igények pedig, mint az emberi t0kérol elmondottaknal mar
kidertilt, finanszirozasi szempontbdl részét képezik mind a k6zosségi, mind a ma-
ganfogyasztasnak. Ennek kovetkeztében ezen a teriileten is van lehetdség a nonprofit
szervezetek megjelenésére.

A felhasznalok k6zott megtalalhaték maguk a konyvtarak is. A szervezetek
egymasnak, illetve egymas felhasznaldinak nytjtott szolgaltatasai jelenleg ,,szives-
ségi alapon”, nem pedig racionalis elszdmolasok mellett térténnek.

A konyvtari és az informacios elliato rendszer finanszirozasa és a finanszi-
rozok kore

A konyvtarak finanszirozasa konyvtartipusonként némileg eltérd, de altalaban
a folyamatos intézményfinanszirozason alapul, s donté mértékben a k6ltségvetés a
finanszirozo. A nemzeti kényvtar nevesitve is van a koltségvetési torvényben.

Az egyetemi, fOiskolai konyvtarak finanszirozoi az egyetemek, illetve a fois-
kolak, amelyek szamara a forrasokat szintén az intézményfinanszirozas modszeré-
vel bocsatjak rendelkezésre. Ez egyrészt bazisfinanszirozas, amelybe eddig a kép-
z¢€s és a fenntartasi koltségek tartoztak. A hallgatéi timogatas a normativ finanszi-
rozas modszerével tortént. 1996 szeptemberétol a képzés is belépett a normativ
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finanszirozas korébe. A felsGoktatasi torvény kimondja, hogy , az egyetemnek
létesitésekor ... rendelkeznie kell: ...b) a képzéshez és a tudomanyos kutatds-
hoz sziikséges targyi feltételekkel (e céloknak megfeleld épiilettel, intézményi
konyvtarral, informatikai hattérrel...)”. A torvény azt is kimondja, hogy az
allami felséoktatasi intézmény kéltségvetési szerv.

Az orszagos feladatkorli konyvtarak finanszirozasa ettdl csak abban tér el,
hogy fenntartasukban a koltségvetési tamogatas mellett nagyobb a szerepiik a pa-
lyadzatoknak ¢€s a sajat bevételeknek. Ez természetesen nem azonos modon jellem-
z0 valamennyi szakkényvtarra.

A kozmuvelddési konyvtarak finanszirozoja az 6nkormanyzat. Az 6nkormanyzat
szamara a térvény a ,,...kézmivelddési, tudomanyos, mivészeti tevékenység,
sport tamogatas ’-at irja eld. A kovetkezo bekezdésben a torvény leszégezi, hogy
,,a telepiilési onkormanyzat maga hatarozza meg — a lakossag igényei alapjan, anyagi
lehetdségeitdl fliggden —, amely feladatokat milyen mértékben és modon lat el.”
Ugyancsak az 6nkormanyzati térvényben jelenik meg a nonprofit szervezeti for-
mak kialakitdsanak €s a nonprofit finanszirozasnak a lehet0sége, mert a ,,telepiilési
onkormanyzat a feladatai kérében tdmogatja a lakossag 6nszervez6do kozosségei-
nek tevékenységét, egylittmiik6dik e k6zosségekkel.”

A kozoktatasi torvény tobb helyen intézkedik a kdnyvtari szolgaltatasok ko-
z0sségl fogyasztasanak elismerésérol. A finanszirozas elvei c. fejezetben pl. ki-
mondja, hogy a ,, helyi onkormanyzatok és az allami szervek altal fenntartott
nevelési—oktatasi intézményekben, tovabba a helyi énkormanyzati feladatel-
latas keretében ingyenesen igénybe vehetd szolgaltatasok: ...— az iskola léte-
sitményeinek (konyvtdr, szamitdstechnikai kdzpont, sport- és szabadido-Iéte-
sitmények stb.) eszkozeinek hasznalata...”

A koényvtarfinanszirozasban megjelenik a feladatfinanszirozas szerzodéses
modszere 1s, amikor bizonyos feladatokra palyaztatjak az azt ellatni képes intézmé-
nyeket. Ilyen a Nemzeti Kulturalis Alapprogram (NKA) mint forras, amelyik az
altala szlikségesnek itélt tevékenységekre palyaztatja az intézményeket. A fels6ok-
tatas — €s ezen beliil a konyvtarak — fejlesztéséhez jelentdsen jarult hozza a Felso-
oktatasi Fejlesztési Alap (FEFA). Az NKA bevételei a konyvkiadas jarulékaibdl, a
FEFA akoltségvetésbol €s a vilagbanki tamogatasbol/hitelbdl biztositja a palyazatok
forrasat. Az informatikai fejlesztések és a konyvtari adatbazisok létrehozasaban
jelentOs szerepe volt a Nemzeti Informécios Infrastruktira Fejlesztési (NIIF) prog-
ramnak 1s mint finanszirozénak. Megjelentek a kdnyvtar-finanszirozasban a nonprofit
finanszirozas clemei is. Jelenleg kb. 10-12 olyan kényvtar 1€tezik, amely alapitvanyi,
sOt van olyan 1s, amelyik kdézhasznu tarsasagi formaban miikédik. Egyre t6bb a
kezdeményezés a kdnyvtarat vagy egy igényelt szolgaltatast tdimogatd egyesiilet
alakitasara is. Igy a konyvtar vagy a szolgaltatas finanszirozasdban megjelent a
civil tarsadalom. Ugyancsak a nonprofit finanszirozas modszere érhetd tetten az
allomanygyarapitasban az ajdndékok és a hagyatékok elfogadasa esetén.
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A konyvtari és az informdacios ellatas finanszirozasanak elvei sokban ha-
sonlitanak a nonprofit szervezetek finanszirozasahoz. Ezek a hasonldsagok meg-
mutatkoznak az elsdédleges tevékenység tamogatasaban, a vallalkozasok lehe-
tové tételében, (de csak a bevételek visszaforgatdsaval), valamint abban is,
hogy a szolgaltatasokat igénybe vevok is hozzdjarulnak téritésekkel, dijfizetés-
sel a finanszirozashoz.

A koényvtari és az informacids ellaté rendszer szolgaltatasainak fogyasztasa-
ban meglévo kiilonbségek alapjan a finanszirozasban résztvevok kore:

« A kozponti és a helyi koltségvetés, amely az altala 1étrehozott szervezetek
mukodését finanszirozza az alapité okiratban megfogalmazott feladatok elvégzése
érdekében. A koltségvetési intézmények a kozhasznusag szempontjabol a
tisztan kozhasznu és a kiemelten kozhasznu szervezetek kozé tartoznak.

» Az ellat6 szervezetek 6nmaguk, amelyek a kézponti szolgaltatasok, valamint
a centralizaltan hatékonyabban és gazdasagosabban szervezett szolgaltatasok fenn-
tartasaban az egymas kozotti elszamolas kidolgozasa utan vesznek részt.

* A piaci szektor, amely hasznalati igényével aranyosan jarul hozza a nonprofit
szervezetek timogatasahoz, a gazdasagi szabalyozas eldirasai alapjan vagy egyedi
vevoként. | |

« A civil tarsadalom, amely létrehozza azokat a szervezeteket, amelyeken ke-
resztiil megrendeli, finanszirozza €s ellendrzi az altala igényelt szolgaltatasokat.

» A maganfogyasztd — egyén vagy szervezet —, amely specialis igényei alap-
jan szolgaltatast vasarol.

A konyvtari és az informacios ellaté rendszer szabalyozasanak kérdései

Az ellatas egységes szabalyozasat neheziti, hogy az ellaté rendszer egyes 1in-
tézményeit mas-mas fenntart6d (k6zponti kdltségveteés, Onkormanyzat, oktatasi in-
tézmény stb.) mikodteti. Ez nemcsak abban jelenik meg, hogy a konyvtari térvény-
ben megfogalmazott szabalyokat 6sszhangba kell hozni az allamhdaztartasi, k6zokta-
tasi, felsdoktatasi, dnkormanyzati térvényekkel, hanem abban is, hogy az eltérd
fenntartdi €s felhasznaloi elvarasokat €s a szolgaltatasokkal szemben tamasztott
igényeket is meg kell jelenitenie a térvénynek.

A ma atlathato tendencidk alapjan a fenntart6 intézmények kozott — és igy a
konyvtari €s az informacios ellaté rendszer intézményei k6zott 1s — megtalalhatok a
koltségvetési szervek, a nonprofit szervezetek, a magancégek, az egyhazak stb. Az
1997. évi CXL. kulturalis térvény a nyilvanos konyvtari rendszer szabalyozasara
vallalkozik, amelyet egy nyitott rendszerként hataroz meg.

Ezt a rendszert a torvény altal definidlt intézmények alkotjak, de része lehet
minden olyan kdnyvtar, amely vallalja, hogy megfelel a torvény kévetelményeinek.
Ezek:

a) mindenki altal hasznalhat6 és megkozelithetod,

b) kényvtari szakembert alkalmaz,
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c) rendelkezik kizardlagosan konyvtari szolgaltatasok céljaira alkalmas helyi-

séggel,

d) rendszeresen, a felhasznaldk tobbsége szamara megfeleld idOpontban tart

nyitva,

e) helyben nyujtott alapszolgaltatasai ingyenesek,

/) statisztikai adatokat szolgaltat,

g) ellatja az 55. § (1) bekezdésében felsorolt alapfeladatokat. (54.§ 1 bekezdés)

A térvény megnevezi €s meghatarozza a kiilonb6z6 konyvtartipusokat €s azok
feladatkorét (IV., V., VI. fejezet). A III. fejezetben intézkedik az ellatas mikodte-
tésének feltételeirdl, felsorolja a kozponti szolgaltatasokat €s a kdnyvtaraknak és a
konyvtari rendszernek nyujtott szakmai szolgaltatasokat. A térvény rendelkezik ar-
rol 1s, hogy a méltanyossagi kovetelményeknek megfelelden a felhasznalok ugyan-
azon a szinvonalon juthassanak hozza az igényelt szolgaltatasokhoz. Meghatéarozza
a konyvtar szerepét a kozosségi ellatasban és kitér az ezzel kapcsolatos tamogata-
sokra 1s. Mar a bevezetd paragrafusokban kimondja, hogy ,,A nyilvanos konyvtari
ellatas rendszerének mikddtetése az allam és a helyi 6nkormanyzat feladata.”

A finanszirozassal kapcsolatos elorelépés 1s megfigyelhetd — elsGsorban a koz-
konyvtarak vonatkozasaban —, mert rendelkezik a tdmogatas alapelveirol és ki-
mondja a kozponti kéltségvetés hozzajarulasat (VIII. fejezet) . Ugyancsak elfogad-
ja az egyéni finanszirozas létjogosultsagat azzal, hogy rendelkezik az ingyenesen
elérhetd szolgaltatasok korérol (illetve megnevezi azokat a felhasznaldkat, akiknek
mentességet ad), s tudomasul veszi a dijkoteles szolgaltatasok meglétét.

A torvény rendelkezik arr6l, hogy a nyilvanos kényvtarak szamara kotele-
z$ a statisztikai beszamolas. A torvény természetesen nem tér ki a statisztikai
rendszer belso tartalmara. A statisztikal informacios rendszer kialakitasa soran
— a torvény intézkedéseibol kovetkezden — az aldbbi célok figyelembe vétele
szitkséges:

1. Megbizhato €s naprakész cimjegyzék létrehozasa a nyilvanos kdnyvtarak-
rol, amely alapjan a konyvtarak mindegyike, illetve meghatarozott szempontok sze-
rint képzett csoportjai elérhetok korlevelek, egyéb €rtesitések (pl. a statisztikar adat-
lapok) kiilldése vagy mas kommunikacids célbdl.

2. A nyilvanos kdnyvtarrd minosités objektiv mutatdinak meghatarozasa utan
a rendszert képessé kell tenni, hogy a kérelmezOk listdjabol kisziirhesse a formai
kovetelményeknek meg nem feleloket.

3. A kidolgozott statisztikai adatlapon k6zo1t informacidk feldolgozasa és elem-
zésre alkalmassa tétele oly mddon, hogy lehetévé valjon a nyilvanos konyvtari ella-
tassal kapcsolatos 54., 55., 59., 60. §-okban foglaltak megvaldsulasanak ellendrzé-
se, valamint a IV. fejezetben az egyes konyvtartipusokra vonatkozé kévetelmények
betartdsanak ellendrzése és nem utolsésorban az 53.§ (2) bekezdésében foglalt
allami és 6nkormanyzati feladat finanszirozasahoz sziikséges normativak kidolgo-
zasa a VIII. fejezetben meghatarozott tamogatasokbdl.

38



A valasztott mddszernek biztositania kell az 6sszehasonlithatdsagot, az azo-
nossagot, azaz, hogy ugyanazon a fogalmon ugyanazt értse mindenki. Lehetove kell
tennie az eltérd kornyezetbdl adddo koltségeltérések kisziirését, meg kell tudni mon-
dania, hogy mennyibe keriil a rendszer €s az egyes intézmények mitkddtetése.

A torvény a szakmai szolgaltatasok felsorolasarol, az egytittmiikodést elosegi-
t szabvanyok, szabalyzatok elkészitésérol is intézkedik.

A jogalkotdk olyan szabalyozas kialakitasara torekedtek, amely keretet ad az
ellato rendszer gazdasagos, a parhuzamossagokat megakadélyozod €s az 1gények-
hez rugalmasan alkalmazkod6 miik6déséhez. A kulturalis torvény erre tesz kisérle-
tet. Ezenkiviil a kapcsolddé jogszabalyok megalkotasa soran és/vagy modositasa-
nal a térvényalkotok figyelmét fel kell hivni az ellato rendszer miikddését befolyaso-
16 kiils6 szabalyokra. Ilyenek — a teljesség igénye nélkiil — a konyv- és lapkiadas
—a kotelespéldany (kiilonos tekintettel a szamitogéppel késziilo kéziratokra €s egyéb,
a kényvtari nyilvantartasba atvehetd, géppel olvashatd adatcsoportokra), valamint
a dokumentum-nyilvantartdsban kotelezden eloirt adatok szerepeltetése, a szerzoi
jogok szabalyozasa és az informdcioval foglalkozo egyéb szektorokra, vala-
mint az dallam- és a koézigazgatas gyakorlatara vonatkozo jogszabalyok bizo-
nyos réeszei.

A konyvtari és az informacios ellato rendszerben mitkodo szervezetek ti-
pusai

A konyvtari és az informacids ellatasban nemzeti konyvtar(ak), felsdoktatasi
konyvtarak, orszagos feladatkorli szakkdnyvtarak, iskolai konyvtarak, kozmiveld-
dési konyvtarak miitkddnek.

A felsorolt szervezetek a tevékenységek szerint nehezen valaszthatok szét. A kul-
turalis értékek Orzése a nemzeti konyvtar feladata, de ebben a tevékenységben
részt vesznek bizonyos felsooktatasi és szakkonyvtarak is. A helytorténeti doku-
mentumok, gylijtemények 0rzésével, gyarapitasaval pedig a k6zmiivel6dési konyv-
tarak foglalkoznak.

A miivelddési és szorakozasi célu szolgaltatasok nyujtasa els6sorban a koz-
muvelddési konyvtarak feladata, de bizonyos mértékben — mindinkabb csékkeno
aranyban — részt vesznek ebben a feladatban a felsdoktatasi konyvtarak, elsdsor-
ban a tudomanyteriilet ismeretterjeszt6 irodalmanak feldolgozasaval.

Informaciokodzvetitd tevékenységet valamennyi kényvtartipus végez. Ez elso-
sorban a technikai felszereltség és a megfeleld képességli személyzet fiiggvénye.
Az informacids szolgaltatasokat legszélesebb korben a felsdoktatasi — egyetemi —,
valamint a szakkdnyvtarak nyujtjak mind a szolgaltatasok kialakitasa, mind a hazai
és nemzetkdzi szolgaltatasok kozvetitése terén.

Az ismeretkdzvetito tevékenység, amelybe beletartozik — kiilondsen az egye-
temi korben — a tudomanyteriilet legfrissebb eredményeinek bemutatasa, az onall6
irodalomkutatas megtanitasa, a haldzati navigacio és informacidszerzés ismeretei-
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nek oktatasa, az oktatas és kutatas igényeihez igazodd tobbnyelvi tartalmi feltaras
és visszakeresés, a szemlézés stb. elsdsorban a felsdoktatasi konyvtarak feladata.
A szakma gyakorlasahoz sziikséges ismereteket a felsdoktatasi konyvtarak mellett
a szakkonyvtarak biztositjak. E kétféle konyvtartipus k6zott szoros egytittmiikodé-
sek alakultak ki, s6t vannak olyan esetek, amikor a szakkdnyvtari feladatokat 1s
egyetemi konyvtarak végzik. A kozoktatasi konyvtarak ismeretkdzvetito tevékeny-
sége szorosabban tapad a kozoktatasi intézmény elvarasaihoz, de az 6nallo infor-
macioszerzési igény megjelenését bizonyitja a felsdoktatasi kdnyvtarakban megje-
lend kozépiskolasok névekvo szama. Ez egyszersmind alatamasztja az iskolai kdnyv-
tari ismeretkozvetitd tevékenység fejlesztésének igényét. A szakmanak — sajat ér-
dekében is — torekednie kell arra, hogy a szabalyozas feltételként szabja meg az
oktatasi intézményeknek a konyvtar miikodtetését.

Az ellato intézmények szolgaltato szervezetek. Ezek tobbsége nyilt, a szol-
galtatasok igénybevételében nem szabnak korlatokat. Kisebb részben csak sajat
tagjaik szamara érhetOk el (ez elsdsorban fenntartéi dontés). Az allami, Onkor-
manyzati és magan szervezetek mellett megjelentek az alapitvanyi fenntartasban
miik6dok, s igy a szolgaltatds mellett az adomanygyiijto funkcid 1s. (Ez csirdjdban a
mar emlitett ajandé€k, hagyaték fogadasaban 1s megnyilvanul, de ezt a tevékenysé-
get nem az ellatd szervezetek iranyitjak.) A szakma €s a szakma miiveloi érdekvé-
delmével foglalkozd szervezetek kozott megtalalhatok az egyesiiletek (Hungarnet
Egyesiilet, a Magyar Konyvtarosok Egyesiilete, az Egyetemi K6nyvtarigazgatok
Kollégiuma stb.), a szovetségek (az Informatikai és Konyvtari Szévetség, a Ma-
gyar Adatbazis-forgalmazok Szovetsége).

Vezetés—szervezes

A konyvtari €s az informacids ellatas vezetési és szervezési modszereiben
tobb azonossag talalhat6 a nonprofit menedzsment jellemzoivel:

1. A kbnyvtari és az informacids szervezetben intenziv munka folyik, ezért a
vezetok kiemelt feladata itt is a human eroforrasokkal valé gazdalkodas. Kiilonos
jelentdsége van ennek a szolgaltatasokban részt vevo szakemberek iranyitasaban.

2. A munkaerOpiaci versenyben a konyvtari és az informacids szervezetek nem
sikeresek, mert nem tudnak versenyképes fizetéseket és/vagy nem anyagi juttatasokat
kinaln1. Ezt a k6zalkalmazotti jogviszonybol fakado eldirasok is nehezitik.

3. Az anyagi 0sztonzés korlatai nemcsak a 2. pontban foglaltakkal magyaraz-
hatdk, az alacsony szakmai presztizs is neheziti ezt, emiatt a menedzsmentnek tore-
kednie kell az ellato rendszer altal nyujtott teljesitmény meg- és elismertetésére.

4. A konyvtari és az informacios ellatd rendszer intézményei szamara is na-
gyon fontos a min0ség, a 6 hirnév. Ez nemcsak a szolgaltatasok min6ségének tuda-
tositasat jelenti, hanem azt is, hogy mara mar megvaltozott a kényvtari és az infor-
maci10s ellatas tartalma: A konyv-tar helyett ,ismeret- (tudas-, informacio-) tarra,
majd 1smeretk6zvetitdvé (mediatorra)” valnak ezen intézmények.
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5. A konyvtari és az informacids ellato rendszer szolgaltatast 1étrehozo teve-
kenységében centralizaltnak kell lennie. Ebben az értelemben a vezetés feladata a
kooperacid és a szolgaltatasterjesztési lancok megszervezeése.

6. A vezetés szamara a legfontosabb feladat a sziikséges pénziigyi forrasok
megszerzése. Ebben az értelemben érdekképviseleti, dontésel6készitési feladatai
vannak, és a felhasznalasok atlathaté informacids rendszerének megszervezése,
mukodtetése tartoznak a feladatai kozé.

7. A kOnyvtari és az informaciods ellatd rendszer vezetésében i1s jelentds sze-
repe van a marketingtevékenységnek. A marketingmunkanak a szolgaltatasok 1gény-
bevevoi, a szolgaltatasok finanszirozoéi felé kell iranyulnia, és meg kell jelennie a
szolgaltatasok mindségének kialakitasaban €s megtartasdban is.

6. OSSZEFOGLALAS

A konyvtari €s az informacids ellatas szervezetei kézhasznuak, politikamente-
sek, intézményesiiltek. A profit s igy a profitszétosztas is a jelenlegi struktiraban
nem értelmezhetd, de a mar jelenleg is téritésért nyujtott szolgaltatasokbdl szarma-
z0 bevételek az elégtelen koltségvetési forrasok potlasara forditddnak, ilyen érte-
lemben teljesiil az alaptevékenységbe vald visszaforgatas feltétele. Ugyancsak tel-
jestil az autonomia kdvetelménye is mind az oktatasi, mind az 6nkormanyzati fenn-
tartasi konyvtaraknal. A fentiekbdl kévetkezik, hogy a kényvtarak tevékenységét
¢s egyeb jellemzoit figyelembe véve nincs kizaro oka a nonprofit szervezetként vald
mukodésnek.

A mar kiépitett ellatd rendszer intézményeinek atalakitasa teljes mértékben
nem indokolt s nem is lenne célszer(i, de az el6z6ekben felsorolt feladatokat nonprofit
szervezetekbe vinni €s az ellatas finanszirozasaba az allamon kiviil a civil tarsadalmat is
bevonni — hatékonysagi €s fogyasztdi szuverenitasi eredményeket hozna.

A nonprofit finanszirozasban jo hatékonysaggal lehet miikodtetni a miiveld-
déssel €s a szorakoztatasi igényekkel 6sszefliggd szolgaltatasokat. Ezt részben az
igények egymastol miiveltségi szintben, foldrajzi kornyezetben, a lakossagi rétegzo-
désben stb. tapasztalhatd eltérései, részben a kereslet valtozasai hivjak életre.
Konnyen belathato, hogy semmivel sem indokolhaté allami feladatként, koltségve-
tés1 finanszirozasban fenntartani példaul a lektiir6k iranti igények kielégitését. Lé-
teznek nonprofit formaciok (egyesiiletek), amelyek az intézményi infrastrukturat
1génybevéve, de a gyarapitast finanszirozva mitkdnek.

Az allami oktatast tdimogaté szolgaltatasok finanszirozasa elsosorban a kolt-
ségvetés feladata. A szolgaltatdsok kiterjesztésére azonban igénybe lehet venni
nonprofit forrasokat, amennyiben a felhasznaldi igény fizikailag a kozmiivel6dési
konyvtarban jelentkezik. A kényelem — pl. egy vizsgaiddszaki hazautazas — ezt
indokolhatja is. A k6zmiivel6dési konyvtar azonban ebben az esetben csak elosztasi
csatornaként funkcional, nem pedig a szolgaltatas létrehozéjaként. Igy a , szallitasi
koltségek” megosztasa a felhasznaloval indokolja részvételét a finanszirozasban.

41



Célszerlinek latszik —a t6bbi nemzeti intézmény finanszirozasdhoz hasonl6éan
— a nemzeti konyvtar kozalapitvanyi formaban valé mikodtetése, illetve az ilyen
miikodés feltételeinek mérlegelése. A nemzeti konyvtar tevékenységének fontos-
saga valdsziniileg nagyobb hangsilyt kapna a tudomany €s a politika prominens
képviseldibol allo kuratérium felallitasaval.

A kozponti és a centralizaltan szervezett szolgéltatdsok finanszirozasaba is be
lehet vonni a nonprofitok adta lehetoségeket, annak szigoru mérlegelésével, hogy
melyik finanszirozo6 (allam, nonprofit) esetén oldhaté meg a feladat hatékonyabban
¢s gazdasagosabban.

Vannak olyan tevékenységek is, amelyeknek az ellatasat javitanak a szakmai
onszervezOdések, valamint a szervezetek altal 1étrehozott nonprofit intézmeények.
Ilyen feladatok pl. a konyvtarak egymasnak nyujtott szolgéltatasai, bizonyos fejlesz-
“tési projektek, tanacsado, képzo tevékenységek stb. Erre is talalunk példat: a kozos
katalégusok vagy az elektronikus kényvtar létrehozésa tipikusan alulrél jovo szak-
mai kezdeményezés.

Vallalkozasi lehetoségek

A konyvtari és az informacios ellaté rendszer mikédése soran eléfordul a
vallalkozasban végezhetd tevékenység is. Ezek a tevékenységek részben manuali-
sak, mint pl. a reprografia, mikrografia, k6tészet stb., valamint azok a szellemi ter-
mékek, amelyek valamilyen informacidszervezési, -feldolgozasi, -szolgaltatasi fel-
adat megoldasdra iranyulé megkeresésekre késziilnek.

Ezek piacosithatd termékek, melyeknek versenyképességét éppen a szakma
rontja azzal, hogy aron alul vagy dijtalanul végzi. Ugyanezt lehet elmondani a piaci
szervezetek, vallalkozasok ellatasaban tapasztaltakra, pedig ezeket a szolgaltataso-
kat a legprofibb mddon a kényvtar tudja biztositani a piac szamara, s a megfeleld
lzlet1 szerz0dések, az ellaté rendszer altal megtermelt értékek a szakmai presztizs
ndvelésén tul az igy képzddo forrasok dgazaton beliili jraelosztasaval csékkenthet-
nének bizonyos kronikus forrasproblémakat is. Ennek a vallalkozasi tevékenység-
nek a végzésére mind a koltségvetési szerveknél, mind a nonprofit formacidknal
lehetdség van.
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TEGLASI AGNES:
Valtozasok menedzselése

1. FONTOSABB FOGALMAK ES KIFEJEZESEK

Valtozas, valtoztatas

A koryezetben, illetve a kiilso, belso koriilményekben bekdvetkezd modo-
sulas, illetve alternativa. Folyamat, amelynek soran valaki vagy valami megvalto-
zik. Az ige1 valtozatok magyarazata: folyamatosan massa lesz (valtozik), illetve

folyamatosan massa tesz (valtoztat).

Innovacio

Mar meglévo, ismert dolgok, targyak, eszmék, otletek bevezetése, elindita-
sa, illetve adaptaldsa. A Larousse Enciklopédia szerint megujulasi, fejlodesi és a
vele jaro atalakulasi folyamat. (2. két. 209. p.). Felfoghato Ggy is, mint me-
nedzsmenttevékenység: ebben a lehetOségek szambavétele, kivalasztasa, majd a kor-

nyezetl tényezok figyelembevétele alapjan valaminek a bevezetése vagy elutasitasa.

A valtozas ligynokei

Azok a személyek, akik feleldsek a valtoztatas véghezviteléért és a valtozta-
tas elinditasahoz sziikséges koriilmények megteremtéséért. K ét csoportra osztha-
tok a valtozas folyamataban résztvevo személyek: a valtozast el6idézo6 egyének,
1ll. csoportok, valamint az a csoport vagy egyén, akire vagy akikre a véltozas hat.

Az eldbbit nevezziik a valtozas ligynokének.

Kornyezetelemzés (PEST-analizis)

A kils6 kérnyezeti valtozasok kapcsan a makrokornyezet §sszetevoit
vizsgaljuk.Ilyen vizsgalati mdédszer a PEST-elemzés, ami nem mas, mint olyan
makrokornyezeti elemzés, ami magaban foglalja a politikai, gazdasagi, tirsadalmi
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és technikai/technolégiai kérnyezetet. A PEST betiiszo, a kovetkezd angol szavakat
rejti magaban: P = Politics, E = Economics, S = Social, T = Technology.

Szervezeti kultira

A szervezetben dolgoz6 személyek altal kialakitott 1égkor, normarendszer €s
értékrend, valamint az egyéni célok rendszere.

Szervezeti struktura

A szervezet felépitése, illetve struktiraja az elvégzendo feladatokhoz teremt meg-
felel6 keretet. Megmutatja, hogy milyen bontasban, milyen egymasra épiilés mellett,
milyen munkakdérokkel lehet ellatni a feladatokat €s megvalositani a célokat.

BPR (Business process reengineering)

Barmely szervezet, illetve intézmény, akar profit, akar nonprofit, a munkafo-
lyamatok egymasra €piilésének jragondolasa az informacidtechnika hatasara. Tel-
jes folyamat-atalakitas.

2. ALTALANOS ELMELETEK A SZERVEZETI VALTOZASOKROL

A valtozasok tipusai

Charles Handy (1993) szerint a 90-es évek valtozasai er6sen eltérnek a ko-
rabbiaktol, hiszen zavart okoznak, gyokeresen megvaltoztatjak ¢letviteliinket, nem
folyamatos, hanem radikalis valtozasok, melyeknek nincs kévetendo, kovethetd
mintajuk, bar idorol 1dére megismétlodnek a térténelem soran. Sok esetben ezek
olyan kisebb, észrevétleniil bekovetkezo valtozasok, melyek hatasa 6riasi, hiszen
az ¢let minden teriiletére kihatnak.

Az ilyen radikalis véaltozasok Ujfajta megkozelitést, masfajta gondolkodasmo-
dot 1gényelnek. A problémamegoldé gondolkodas helyébe az tgynevezett
kaleidoszkopikus gondolkodas kell, hogy 1épjen. Ez a megkdézelités valik sziik-
ségess€ U problémak megoldasa soran. A metafora alkalmazasa azt hivatott il-
lusztralni, hogy meglévd ismereteink, tapasztalataink elemeit, apro részecskéit egy
wonnan felmeriild probléma kapcsan teljesen ujszeri médon, minden sématol és
megszokastdl fiiggetleniil, 4j megkdzelitésben tudjuk Gjra rendezni. ,,Osszerazzuk™
gondolatainkat, és teljesen kreativ modon , a feladat megoldasatél fiigg6en rakjuk
1Ismét dssze.

Megkiilonboztethetiink folyamatos, fokozatos valtozast, ami tervezhetd és
ellendrizhetd, azaz kontroll alatt tarthatd. Ennek a valtozasnak/valtoztatasnak meg-
van az a veszélye, hogy nemigen vessziik észre, ha negativ irdnyba visz benniinket,
hiszen fokozatosan jutunk el egy bizonyos szintre. Charles Handy érdekesen illuszt-
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ralja ezt a béka vizbe dobasaval és a viz fokozatos melegitésével. A béka nem veszi
észre, milyen veszélyben van, hiszen lassan, fokozatosan hozzaszokik a viz névekvo
h6fokahoz, mig el nem pusztul. Eszre sem veszi a koriilotte végbemend lassu vélto-
zast, igy nem is tesz ellene semmit.

Ennek ellentéte a radikdlis vagy dramai valtozas. Ez az elére meg nem
tervezett és nehezen, vagy alig ellenGrizhet6 valtozas altalaban akkor kovetkezik
be, ha valamilyen radikalis kivalto ok 1ép fel, vagy ha eljutunk a tlir6képesség hata-
raig.

Szervezeti valtozas esetében fontos megkiillonboztetni, hogy a valtozas milyen
szinten megy végbe, azaz befolyasolja-¢ a teljes miikodést, vagy csak egyes részfo-
lyamatokat €rint.

A valtozas gyakorisdga és 1d6zitése nagymértékben fiigg attdl, hogyan kezel-
jik a valtozasokat, azaz a valtozasok menedzselésétol.

A valtozasok lehetnek eloremutato (pro aktiv), vagy koveto (reagdlo) val-
tozasok. Az eléremutato valtozas egy elore kiszamithatd eseményre valo felkészii-
lés, amit idejében, gondosan elokészitve €s meghatarozott menet szerint levezé-
nyelve lehet véghez vinni. Az igynevezett reagald valtozas mindig egy-egy felme-
riilt problémara probalja megtalalni a megfelel6 megoldast, el6fordulasuk sorrend-
jében. Mivel ebben az esetben a gyors reagalds a legfontosabb, kevés 1d0 jut a
megfontolt, atgondolt cselekvésre, igy az eredmény nem mindig pozitiv. A radikalis
és a fokozatos valtozasok dsszehasonlitdsara Martinsons (1995) nyjt jol attekint-
hetd egybevetést, amely magaban foglalja a valtozasok tobb1 ismérvét is:

A valtozas Fokozatos valtozas Radikalis valtozas
karakterisztikadi
kiindulépont a meglévo folyamatok ,.tiszta lap”

a valtozas természete | lassu, a szervezethez, atszervezés, a szervezetl

intézményi kultirahoz kulttra atalakitasa
1gazodd
1d0igény minimalis hosszu folyamat
erofeszités mérsékelt eroteljes
részvétel alulrdl folfelé iranyuld fontrol lefel€ iranyuld

a valtozas mértéke,
foka

sziik, bizonyos
funkci6t érint

sz¢les, athatja az egész
rendszert

rizikdtényezo

meérsékelt

magas

a valtozas gyakorisaga

egyszeri — folyamatos

egyszeri— periodikus
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A valtozas tipusainak, karakterisztikainak bemutatasa soran feltétleniil ki kell
emelni, hogy a valtozas 6nmagaban véve semleges. Az emberek reakcioi, reagala-
sai teszik pozitivvd vagy negativvd — irja Sara Fine, aki ugy véli, hogy az emberek
reagalasaival, a valtozasokkal szemben tanusitott ellenéallasaikkal feltétlenil foglal-
kozni kell. Meg kell azonban kiilonbdztetniink a ,,cs6konyos ellenallast” az 6vatos-
sagbol, megfontoltsagbol fakado ellenallastol.

A szervezeti valtozas mint folyamat

A szervezeti valtozast tanulasi folyamatként is értelmezhetjiik. Ebben az eset-
ben egy allandd, ciklikus fejlodésrdl van szo6. Egy olyan ,,tanuldsi kerék”-kel
(learning cycle) indul a folyamat, melyben a dolgok megkérdojelezése az elsd
Iépés, ami azutdn elvezet egy bizonyos feltételezés megalkotasahoz. Ezt kdvet1 a
tesztelés, a kiprébalas fazisa, majd a reflexid, illetve elemzés, ami tovabbi keérdés-
felvetést eredményez. Igy ez a tanulasi kerék allandoéan, ciklikusan ismétlodo val-
tozast eredményez, ami nagyon olajozott szervezeti mikodéshez vezet, ha az alabbi
harom feltétel adott:

1. felelosségtudattal €s egészséges Onzéssel rendelkezod vezetdk szervezetii-
ket/intézményiiket meg akarjak tartani a j6vO szamara

2. képesek a problémalatasra és a dolgok 10j oldalrél valé megkozelitésére

3. valamint rendelkeznek egyrészt a kételkedés és a bizonytalansag képessé-
gével, ami segit el0revinni a szervezetet, masrészt azzal a felismerési képességgel
is, hogy a tévedések kikiiszébolése is vezethet j6 eredményhez. E gondolatmenet
alapjan mondhatjuk, hogy a fejl6dd, megujulni képes szervezet a tanulni képes,
tanuldasra kész szervezet (learning organization).

Rogers (1983) szerint amikor egy szervezet/intézmény egy vagy tobb részte-
riletén valtozas megy végbe, akkor szervezeti valtozasrol beszéliink. A szervezeti
valtozas vagy a kiils6 kérnyezetben bekodvetkezett valtozas, vagy belsd kényszeritd
korlilmény hatasara kovetkezik be. Sok esetben a belsdé kényszerité koriilmények
szintén visszavezethetdk kiils6 kérnyezeti hatasokra.

Az intézményeket/szervezeteket leginkabb érintd kiilsd kornyezeti valtozdsok:

» politikai, tdrsadalmi valtozasok

 a gazdasagi €s a pénziigyi feltételekben megmutatkozo6 valtozasok

» kulturalis és demografiai

» technikai, technolégiai valtozasok

A szervezet belso koriilményeiben bekivetkezett vialtozdsok adodhatnak:

* a szervezeti c€lok megvaltoztatasabol, Gjragondolasabol, felillvizsgalatabol
a dolgozok tarsadalmi-kulturalis értékrendjében bekdvetkezett valtozasokbol
a munkamoralban, a munkahoz val6 viszonyban bekdvetkezett valtozasokbol
a munkaidd, illetve a munkakoriilmények terén bekovetkezett valtozasokbol
vezetdvaltasbol
a munkatarsak k6z6tti konfliktusbél
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A belsé szervezeti valtozasok is a legtobb esetben visszavezethetok kiilsd kor-
nyezeti tényez6kre, mint példaul besorolasi, bérezési rendeletekre, a tarsadalmi meg-
becsiilésre, az addzasra stb.

A szervezet életciklusabol adodo valtozasok

Minden szervezet végigél egy ugynevezett életciklust, ami kiilonféle fejlodési
szakaszokra bonthatd, és mindegyik fejlodési szakasz ijabb szakaszba 1épését egy-
fajta valtozas, valtoztatas kiséri. Altalaban a vezetési struktira, illetve a vezetési
stilus a szervezet életciklusanak megfelelden kell, hogy valtozzon. Ahogy a rend-
szerek fejlodnek, kiilonféle iranyba elmozdulnak, el6szor egyfajta differencialoda-
son mennek keresztiil, majd ennek kdévetkeztében specializdlddnak. A differencia-
16das/specializalodas folyamatat kovetden jelentkezik a koordinalas, a rendszer egyes
elemeinek 0sszehangolasa érdekében.

A szervezet kialakulasakor a hangsuly a kreativitdson van. Ahogy no az intéz-
mény, egyre tobb munkatarsat foglalkoztat, szitkségessé valik a szervezeti €s mu-
kodési szabalyzat kidolgozasa, pontos cél- és feladatmeghatarozas, ezek hatékony
kommunikalasa a szervezeten beliil s ennek érdekében a pontos €s folyamatos
dokumentaci6 elkészitése. Erds iranyitas, vilagos célmeghatarozas, az egyes mun-
kafolyamatok differencialodasa, kiilonféle osztalyok, illetve részlegek l1étrehozasa
valik sziikségessé a novekedés hatasara. Ahogy a fejlesztés tovabb ndveli az intéz-
ményt, a vezetO1 szintek elkiiloniilése, a belso ellendrzési rendszer kialakitasa, for-
malis kommunikacids rendszer kiépitése valik sziikkségessé. Ezen a szinten sokszor
problémat okoz a hatékony munkavégzés hianya, feleros6dhetnek a biirokracia ne-
gativ jellemz01. Kiilso tandcsaddk alkalmazasa, projektmunka bevezetése segithet a
hatékonysag ndvelésében.

Elsddleges feladat a részlegek, osztalyok kozotti koordinalas, az integracio
megteremtése. A vezetonek ebben a helyzetben nagyon j6 problémamegoldo, illet-
ve konfliktuskezeld képességgel kell rendelkeznie, hogy az interperszonalis kapcso-
latokbdl ad6dé problémakat sikeresen tudja megoldani. Ekkor kell a formalis rend-
szert egyszerusiteni, €s megprobalni egy nyitottabb, a kiils6 kornyezeti valtozasokra
gyorsan €s rugalmasan reagald szervezetet 1étrehozni. E fentebb vazolt folyamatot
illusztralja Greiner ndvekedési modellje. (1. abra.)

A sikeres €s dinamikus valtoztatas soran Greiner hat fazist kiilénb6ztet meg.
Szerinte két felet kiilonboztetiink meg a folyamat soran: a valtozast el61dézo sze-
mélyt vagy csoportot, valamint azt a csoportot, illetve személyt, akire vagy akikre a
valtozas hat. Az elobbit ,, a vdltozas iigynokének” nevezziik, aki felelos a valtozta-
tas véghezviteléhez megfelel6 koriilmények megteremtéséért. Sok esetben felada-
ta az is, hogy ravilagitson a valtoztatas/valtozas sziikségességére és segitse a valto-
zas eloidézését. Az a csoport, amelynek tagjai a valtozast ,,elszenvedik”, egy adott
szervezet munkatarsi, de lehet, hogy vezetdi is, akiknek nemcsak tevékenységét, de
hozzaallasat, magatartasat is meg kell valtoztatni.
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1. fazis:A valtoztatas igénye. Ebben a fazisban a felsé vezetés érzi a kiils6
kornyezet vagy a bels6 koriilmények szorité hatasat, azaz megérett a helyzet a
valtoztatasra. A felsd vezetés magatartasa ezen a ponton kritikus: ahhoz, hogy a
valtoztatas sikeres legyen, a vezetOnek fel kell ismernie a problémat, el kell indita-
nia a sziikséges valtoztatast.

2. fazis: A beavatkozas fazisa. A ,valtozas ligynokeinek” kivalasztasa, akar
szervezeten kiviili, akar bels6 munkatarsak személyében. Ekkor mar elkezdddik a
probléma ok—okozati 6sszefiiggésének feltérképezése és felkésziilés a valtoztatas-
ra. E munka elvégzéséhez megfeleld modszereket, illetve technikékat a 4. fejezet-
ben olvashatunk.

3. fazis: Diagndzis felallitasa. Ez az adatgytijtés id6szaka, amikor a szervezet-
ben felmeriil6 problémakra keressiik a valaszt.

4. fazis: Elkotelezettség. A valtoztatas ligynoke a problémak orvoslasara uj
megoldasokat, alternativakat javasol.

5. fazis: A kiprobalas idészaka. A probléma diagnosztizaldsanak €s a kezelé-
sére javasolt modszernek a kiprébalasa.

6. fazis: Az elfogadas, megerosités fazisa. Ha az 1j megoldas vagy modszer
sikeresnek bizonyul és javitja a mindséget vagy a teljesitményt, akkor ez a valtozas,
valtoztatas elfogadasahoz vezet.

A szervezet mint rendszer és a valtozas

Rendszerszemléletii megkozelitésben a szervezetet felfoghatjuk ugy 1s, mint
rendszert: egy nagyobb rendszer részeként, de ugyanakkor egy 6nallo rendszerként
is, mely szamtalan kisebb rendszerbél, alrendszerb6l tevédik 6ssze. Erdemes szam-
ba venni a rendszert alkotd elemeket.

Minden szervezet hét rendszerbdl tevodik Gssze, egy atfogd ellendrzd rend-
szerbol €s hat alrendszerbol. Mindegyik alrendszer miikodését befolyasolja a tobbi,
tehat egyik sem fiiggetlen a tobbitdl. Igy, bar kisebb valtoztatasok esetében csak
egy-egy alrendszert vagy elemet valtoztatunk, mivel az 6sszefiiggésben all az 6sszes
tobbi alrendszerrel, szamolni kell a valtoztatas szélesebb kihatasaival is. Nézziik
egyenként a rendszer dsszetevo elemeit:

A kulcsfontossdagu folyamatok rendszere. Magaban foglalja a szervezet
dontéselokészito, dontéshozod rendszerét, a kommunikacids rendszert stb. A mun-
kafolyamatok rendszere a legfontosabb, €s ez a leglatvanyosabb is, ennek alapjan
itélik meg az emberek a szervezet mikodését.

Az erdforrasok rendszere. A szervezet minden er6forrasa ide sorolandé;
koziuliik a legfontosabb a human er6forras, a munkatarsak. A szervezet nagysaga,
a dolgozdok szama, dsszetétele, elhelyezése, a berendezés, a rendelkezésre allé pénz,
a felszereltség stb. mind olyan egyedi tényezok, amelyek csak az adott szervezetre
jellemzoek. Ezek azok az er6forrasok, amelyek segitségével a szervezet felviragoz-
tathat6 vagy rossz kezelése folytan t6nkretehet6.

51



Formalis struktira. A szervezeti struktira nagymértékben befolyasolja a
légkort az intézményen beliil. A formalis rendszer, ami arra szolgal, hogy szabalyoz-
za a mikodést és normakat, szabalyokat hozzon a munkatarsak hatékony foglal-
koztatasa érdekében, fontos Osszetevije a szervezeti 1égkdrnek. A beszamolasi—
utasitasi rendszer, a szabalyozdk, normativak, a tervek, a munkakori leirdsok mind
ebbe rendszerbe tartoznak.

Informadlis (szocidlis) struktura. Azokbdl a normakbol, értékekbdl tevodik
ossze, melyeket a munkatarsak elfogadnak, illetve magukénak vallanak. A munka-
tarsak k6zotti bonyolult kapcsolatrendszer ez, ami az er6viszonyokat, a hatalmi struk-
turakat ¢s a bizalom légkorét foglalja magaba.

Tecnologiai rendszer. A technoldgia alrendszere magaban foglalja mindazo-
kat a modszereket ¢s eszkozoket, melyeket a munkafolyamatok elvégzése soran
hasznalnak, illetve alkalmaznak a munkatarsak.

A domindns mag”, azaz a vezetdi réteg, a szervezet légkorének elsddleges
meghatarozdja. A célkitiizések, stratégiak éppugy meghatarozzak a szervezet éle-
tét, mint a vezetok személyisége, kapcsolatai. A vezetési stilus, a munkatarsak
kapcsolata, viszonya a vezetdséggel kulcsfontossagu elem.

A hetedik, atfogo rendszer a kiilsd’ kornyezeti rendszer befolyasolja a szervezet
belso életét és alakulasat, hatassal van az 6sszes tobbi alrendszerre. Ez az a rendszer,
mely er0s kontrollként hat az alrendszerek miik6désére és a szervezet egészére 1s. A
kiils6 kdrnyezet magaba foglalja mindazokat a forrasokat, amelyekbdl a szervezet me-
rithet (informaci0, munkaerd, nyersanyag, pénz stb.) A felvevOpiac, a versenytarsak,
partnerintézmények, felettes szervek mind ebbe a rendszerbe tartoznak.

A valtozast akaddlyozo, gdtlo tényezok ko6ziil elsésorban a human tényez6t
kell kiemelniink. Egyrészt az emberi képességek, készségek hianyabdl fakadé el-
lenallas, masrészt az Ujtol, ismeretlentdl vald félelem, valamint a munkatarsi kap-
csolatrendszerhez valo ragaszkodas a legismertebb tényezok.

Kurt Lewin a munkatarsaknak a valtozasokra valo reagaldsat az igynevezett
,,erovonalak elemzése” sordn tanulmanyozta. Szerinte egy szervezet munkatarsai-
nak egy része altalaban szivesen fogadja a valtozasokat, mig egy masik résziik
kifejezetten ellenzi azokat. A szervezet szempontjabdl, ha egy bizonyos egyensulyi
helyzetrol besz€liink, azt jelenti, hogy a hajtéerd, illetve a visszahiizo erd egyen-
sulyban van. Barmilyen véltoztatds meginditasahoz ennek az egyenstlynak a hajto-
erd iranyaba kell elmozdulnia. Kurt Lewin szerint harom 1ényeges fazist kell elkiils-
nitent.

A  kiolvasztas”

Ami azt jelenti, hogy az emberekkel el kell fogadtatni az adott helyzet tartha-
tatlansagat, és minimalisra cs6kkenteni a valtoztatassal szembeni ellenszenviiket.
Ha elérkeztiink arra a pontra, hogy a munkatarsak érzik a valtoztatas sziikségessé-
gét, akkor 1éphetiink a kovetkezd fazisba.
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A ,, valtoztatas™

Amikor az emberek tiroképességiik hatarahoz érkeznek, maguk fogjak ke-
resni a valtoztatas lehet6ségeit, ami altalaban azzal kezdddik, hogy megkérddjelezik
jelenlegi helyzetiik, viselkedésiik, statusuk fenntarthatdsagat. Ebben a szakaszban
kell 0j lehet6ségeket, alternativakat felkinalni és segiteni az 0 adaptéalasat.

A ,, befagyasztds”

Itt az 0j dolgok, a viselkedési forma, a hozzaallas jutalmazasa, elfogadasa a
cél. Ha barmilyen valtozas 1j problémakat vet fel, ezen a ponton vissza kell kanya-
rodni az elso fazishoz. Ha azonban sikeresnek bizonyul, ezt az 0j fazist kell allando-
sitani.

A sikeres valtozas kulcsfontossagi tényezoit kutatva vizsgalhatjuk a vezetok
magatartasat, alkalmazkodasat a valtozashoz, valamint a beosztottak részvételét,
reagalasat.

A vezetOk teenddi, viszonyulasa a valtozasokhoz:

« kiilsG felettes tAmogatds megnyerése

* erds, gyakorlatias, kezdeményezo vezetés

» a valtozast elindité személyek — a valtozas tigyntkei — gondos 6sszevalogatasa
« a munkatarsakat bevond, az 6 reagalasaikat figyel0 csoport 1étrehozasa

e tervezés, 1dokeret-készités

* a kiilso valtozasok iranyat, mozgasat felismero képesség

A munkatarsak, beosztottak reagalasa fiigg:

» a munkahelyi 1égkortol

« a munkahely tradiciéitél

« a kialakult normaktél

« a biztonsagérzettol

* a bizalom fokatodl

« a személyiségjegyektol

* a valtozas modjatol

* a valtozas litemétol

* az egyéni elvarasoktol

Csak az a valtozas/valtoztatas életképes, ami szervesen illeszkedik a szerve-
zet célrendszerébe, illetve ami racionalizalja a célokat és a feladatokat. Az 6ncéla
valtoztatas értelmetlen, eredménytelen. Itt nagyon fontos a munkatarsak egyéni
céljait, 1lletve érdekeit 6sszhangba hozni a szervezet céljaival és érdekeivel. Ezt
nagyon jOl illusztralja Pascale-Athos hétsz6gii szervezeti modellje. (2. abra).

Ezen nemcsak a szervezet szerkezeti felépitése figyelheté meg, hanem a mun-
katarsak egysége, mint a szervezet legfontosabb eréforrasa. Az tigynevezett szer-
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kezeti haromsz6g magaba foglalja azokat az elemeket, amelyekkel minden szerve-
zetnek rendelkeznie kell. Ezt egésziti ki a human eroforras négyszoge, illusztralva,

stratégiak

szerkezeti

struktara(k) haromszég rendszer(ek)
dsszehangolt egyéni célok
munkatarsak, I:lumag szakértelem,
személyzet negyszog hozzaértés

stilus

2. abra
Pascale-Athos: A szervezet hétszogii modellje
Forrds: Handy, Charles: Understanding organization. 4" ed. London,

Penguin, 1993. p. 187.

hogy a modern menedzmentben ez éppoly fontos szerepet kap, mint a rendszerek,
strukturak €s a stratégia.

Feladat: Keszitsen erovonal-elemzest!

Egy szabadon valasztott konyvtar esetében vegye szamba egy konkrét valtoz-
tatashoz kapcsolddéan mindazokat az osszetevoket, amelyek a valtozast segitik,
illetve eldmozditjak és mindazokat, amelyek hatraltatjak, illetve gatoljak, majd vizs-
galja meg, hogy az er6vonalak egyensulya milyen iranyba billen!

A vizsgalodas végén fogalmazza meg kovetkeztetéseit!
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3. A VALTOZASOKAT ELOIDEZO TENYEZOK

Kiils6 kornyezeti tényezok

,, Az 1990-es évekre el kell fogadnunk azt a tényt, hogy a valtozasok jelentik
az egyediili allandosagot az életiinkben.” — mondja Charles Handy, a menedzsment
é10 klasszikusa.

A valtozas/valtoztatas témakorében megjelent irdsok egyre inkabb foglalkoz-
nak a dinamikus, allanddan valtozo, alakul6 kornyezettel, ennek fliggvényében pe-
dig a szervezet bizonytalan jovdjével.

A konyvtarakat és az informacios intézményeket leginkabb érint6 kiils6 kor-
nyezeti valtozasok, kisebb mddositassal, a PEST-elemzés kategoriaiba sorolhatok,
azaz politikai, tarsadalmi, demografiai, gazdasagi, kulturalis és technikai valtozasok-
rol beszéliink, a makrokérnyezetet vizsgalva.

Politikai valtozasok

A rendszervaltas utani privatizacio és a technikai fejlodés egyiittesen eredmé-
nyezte, hogy az informacios szektorba tartozé intézmények legtdbbje, a konyvtarak
kivételével, atkeriilt a maganszféraba, a konyvtarak pedig az allami szektorban ma-
radtak. Ennek torvényi, jogi és pénziigyi hatterét az el0z0 fejezet targyalja.

Gazdasagi, pénziigyi valtozdasok

Ugyancsak az el6z6 fejezet foglalkozik részletesen a nonprofit intézmények
finanszirozasi kérdéseivel.

Leginkabb a konyv- és folyoirat-beszerzésre hat a pénziigyi politika megszori-
to intézkedéssorozata, ezzel parhuzamosan a kényvtari statusok szamanak csok-
kentését eredményezi vilagszerte.

A nyomtatott dokumentumok névekvo koltségei arra kényszeritik a konyvta-
rakat, hogy olyan, 0j lehetdségeket keressenek, amelyek minimalis k6ltségrafordi-
tas mellett szavatoljak az informacidhoz val6 hozzaférést. A névekvo koltségek itt
nemcsak a beszerzés, hanem a tarolas, kéttetés, karbantartas koltségeit is jelentik.
Tehat gjra kell gondolni a miik6dés lehetséges formait. A dokumentumalapt kényv-
tar helyett/mellett megjelenik a hozzaférést garantalé kényvtar, ahol a dokumentum
mar nem talalhato meg fizikai valgjaban, hanem tavoli adatbazisokbdl kérhet6: igény
szerint az informacio, illetve igénybe vehetd az Ggynevezett elektronikus doku-
mentumszolgaltatas, dokumentumrendelés. Az allami koltségvetés megszoritasa,
a pénzigyi keretek egyre szlikésebb kore sziikségessé teszi uj — esetleg pénzes
szolgaltatasok bevezetését —, vagy olyan Uj partner-, illetve szponzori kapcsolatok
kiépitését, amelyek lehetové teszik a konyvtarak szintentartasat.

A pénziigy1 megszoritasok arra kényszeritik a konyvtarakat, hogy mas meg-
kozelitésben gazdalkodjanak, mint korabban. Mivel hagyomanyosan szolgaltatas-
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k6zpontt, nem profitképzo (nonprofit) [1d. eldbb] intézmények, nehezen tudjak elfo-
gadni és alkalmazni a vallalkoz6 szellemii vezetési stilust. Pedig a vallalkozo1 men-
talitasnak meg kell mutatkoznia az er6forrasokkal valo ésszerii gazdalkodasban,
ami azt jelenti, hogy a veszteséges tevékenységtol el kell vonni az er6forrasokat, €s
magasabb produktivitast nyujtéd tevékenységek tamogatasara kell forditani. A ha-
gyomanyos megkozelités az eréforrasok maximalizalasat célozza meg, azaz a
konyvtarak koltségvetési keretének novelését vagy — ha ez végképp nem megy — a
sziikos koltségvetés kiegészitését a palyazati, szponzori lehetdségek kiaknazasaval.
A vallalkozo61 szemlélet a maximalizalas helyett az er6forrasok optimalizalasat,
azaz a szikebb meglévo keretek jobb kihasznalasat célozza meg.

Technikai, technologiai valtozas

A szakteriiletiinket érint6 technikai valtozasok koziil elsosorban az informa-
cidtechnika fejlodését kell kiemelniink, ami magaba foglalja mind a szamitogép,
mind az elektrotechnika, mind a kommunikaciés technika fejlddését. Erdemes itt
megjegyezni, hogy az Egyesiilt Allamokbdl szarmaz6 adatok szerint az 0j technikai,
technoldgiai valtozasok tobb mint fele az informacios szektort érinti.

A szamitdgép €s altalaban az informacidtechnika (IT) hatdsa barmely szerve-
zet szamara kihivas. A 90-es €vek elejére még nem dolt el, hogy termelékenység-
novelést vagy minoségi valtozast hoz-e az IT fejlodése. A munkafolyamatok kriti-
ka1 elemzése €s radikalis Gjjragondolasa elsdsorban arra iranyul, hogy javulast érje-
nek el a teljesitmény terén. Erre dolgoztak ki példaul a BPR (business process
reengineering) mddszerét, ez olyan, atfogd technoldgia, amelynek segitségével a
szervezetben végzett munkafolyamatok teljes/atfogd innovaci6 0tjan az IT hatasa-
ra gyokeres valtozason mennek keresztiil. Ez a mdédszer azonban mar elvezet
benniinket az informacidé menedzselésének kérdéséhez, mely tilnd a konyvtar ke-
retein, hiszen barmilyen szervezet, intézmény szamara fontos teriiletrol, az informa-
c10 — mint er6forras — hasznositasarol van szé.

Az informaciotechnika (IT) hatasa a konyvtarakra

Buckland szerint (1998) két oldalrél vizsgalhatjuk meg a technika konyvtarak-
ra gyakorolt hatasat: egyrészt megkiilonboztethetjlik azt a technikat, amely a mun-
kafolyamatok meggyorsitasaval és megkonnyitésével jar, masrészt azt a technikat,
amely u) dokumentumok megjelenését és elterjedését eredményezi.

A technikai fejlesztés kapcsan az els6 kérdés az, hogyan lehet a kényvtari
munkafolyamatokat automatizalni, azaz, hogyan lehet ugyanazt a dolgot jobban
csinalni. Hosszabb tdvon gondolkodva viszont az a kérdés, hogy miként lehet at-
alakitani a konyvtar tevékenységrendszerét, szolgaltatasait a technika fejlédésével
szinkronban. Ez mar a radikélis valtoztatas kategodriaja, hiszen itt mar az a kérdés,
hogyan tudunk kiil6nb6z0, ujszert dolgokat, azaz mdst csindlni.
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Figyelemre mélté az a megkozelités is, ami egyrészt a konyvtarak oldalarol a
konyvtari gépesitést, valamint a géppel olvashat6 bibliografiai recordok €s a teljes
szoveges adatbazisok megjelenését tekinti a valtozas mérféldkovének, masrészt a
szamitastechnika oldalardl nézve a nemzeti és a nemzetkdzi nagy sebességii halo-

zatok kiépitését.

Automatizalas, gépesités

Ez magaba foglalja a munkafolyamatok automatizalasat, integralt kdonyvtari
rendszerek kialakitasat. Egyre inkabb minimalisra szorul a helyileg készitett katal6-
gusok szdma, a géppel olvashato formatumok lekérhetok egy regionalis, vagy or-
szagos, vagy nemzetk6zi kdzponttdl, és kiegészithetdk a konyvtar sajat adataival.

A beszerzés, konyvelés, nyilvantartas, konyvtarkozi kélcsonzés stb. mara mar
mind automatizalt munkafazisok. Az integralt rendszerek lehetové teszik a menedzs-
ment-informacio (statisztikai mutatok, teljesitménymutatok) rendszeres, folyamatos
elkészitését, feldolgozasat, majd ezek felhasznédlasat a dontéselokészitésben. A ha-
16zatba kapcsolt konyvtarak kommunikaciés lehetségeinek szamtalan formaja se-
giti a munkavégzés megkonnyitését.

A gépesités munkaerd-csokkentést, vagy legalabbis masfajta (valoszintleg ol-
csobb) munkaero alkalmazasat eredményezi, igy a megtakaritas révid tdvon sza-
mottevO. Raadasul a gépesitett rendszer hatékonyabb mint a manualis, ezt még a
laikus 1s pillanatok alatt tapasztalhatja. Az automatizalas hatasat az alabbiakban
Osszegezhetjiik:

* megvaltoztatja a munka tartalmat,

» szitkségessé teszi a munkakorok ujfajta felosztasat,

* U) munkalehetdségeket teremt,

* sziikségessé teszi a funkcidk ujraértelmezését,

» megvaltoztatja a szervezeten beliili interperszonalis kapcsolatokat,

» 1) szerkezeti formak kialakitdsat teszi sziikségessé.

Az elektronikus kényvtar

A fels6oktatasi konyvtarak megujulasa magaba foglalja a papiralapu gyijte-
mény digitalis informéacidhordozdkkal valo kiszélesitését. Ez egyrészt azt jelenti,
hogy a szerzeményezés sordn digitalis informacidhordozoéval gyarapitjak a gyiijte-
meényt, masrészt azt, hogy az informacid nagy részéhez — megfeleld infrastruktira
birtokdban — tavoli adatbazisok és gyiijtemények elérésével, az Internetbe vald
bekapcsolodassal, hozzaférést tesznek lehetové.

Az informacidtechnika hatdsara a szévegek elektronikus formaban valo taro-
lasa mar széles korben elterjedt. A referenszmiivek elektronikus valtozatai (elso-
sorban a CD-ROM) mar j6l ismertek még a fejl6dé orszagokban is, hiszen sokkal
konnyebb pénzt szerezni az 11j informacidtechnikai vivmanyok beszerzésére, mint
pe€ldaul hagyomanyos szerzeményezésre. Ennek t6bb oka is van, pl. ez véges be-
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fektetés, nem Ggy, mint a konyv, vagy foleg a folyoirat-beszerzés. (Bar a végesség
megkérddjelezendo!)

Az 1j elektronikus informacidéhordozok megjelenése magaval hoz egy masik
kérdéskort is: nevezetesen azt, hogy az informacio életciklusanak szakaszai mar
nem kiiloniilnek el olyan €lesen, mint a nyomtatott dokumentumok esetében. Hiszen
az informaciodt eloallité és valamilyen hordozén megjelenitd cég éppugy lehet ter-
jesztOje és szolgaltatdja is az informacidnak, mint ahogy a kdnyvtar vagy az infor-
macids intézmény sem csak szolgaltatja, hanem értékhozzaadassal névelheti 1s az
informaciot, azaz 1) mindségu terméket hoz 1étre. Ide tartozik az dllami €s a magan-
szektor kiillonb6z6ségébdl adddo probléma, nevezetesen az, hogy az informacio €élet-
ciklusanak minden egyes szerepldje a maganszférahoz tartozik. Az egyediili kivé-
telt a konyvtarak képezik, amelyek tovabbra is az allami szektorba tartoznak.

Buckland (1998) az automatizalt konyvtar elektronikus konyvtarra alakulasat
irja le, melyben a valtoztatds mar nemcsak a konyvtar munkatarsait €rinti, hanem a
hasznaldkat is, hiszen az elektronikus kényvtar az informacidszerzési szokasokat, a
felhasznalas, hasznositas lehetdségeit is dramai modon megvaltoztatja. Ezzel par-
huzamosan természetesen jobb mindsé€gli szolgaltatast s gyorsabb iigyintézést is
lehetové téve.

Tarsadalmi és kulturalis valtozasok

A konyvtari személyzetre hato valtozasok

A technikai, technologiai valtozas 1y feladatok és szerepkorok megjelenését
vonja maga utan, kialakuloban van egy ij munkatarsi szerkezet. Ez 1j felallast,
megnovekedett kotelességvallalast jelent. Ezen tul, vagy e mellett pedig Gj szerep-
korbe is keriilnek a kdnyvtarosok, hiszen nekik kell lenniiik a valtozasok elémozdito-
inak, a valtozasok iigyniokeinek. A szervezeti valtozas azt is jelenti, hogy megfe-
leld személyre €s feladatra szabott munkatarsi struktarat kell kialakitani, amelyben
minden feladatrél egyenként kell eldonteni, hogy helyes és nélkiilozhetetlen-¢, és
hogy az adott munkat épp azon a szinten és tigy végzik-¢ el, ahogyan azt kell. (Sem
az alulképzett, sem a tulképzett munkatarsaknak nincs helyiik az (1j munkatarsi szer-
- kezet kialakitasaban.)

A munkerd atstruktiralasa szorosan kapcsolodik az informaciétechnika fejlo-
déséhez €s az igy kialakuld 1) munkamodszerekhez, kiilondsen az automatizalas-
hoz. A munkakoéri valtozasokat illusztralja a katalogizalas teriiletér6l hozott alabbi
példa:

Vilagszerte minden egyes konyvtarban a katalogizalok egyenként, 6nalldéan
katalogizaltak minden egyes, ujonnan beérkezett tételt. Ma egy tételt kézpontilag
egyszer feldolgoznak, pl. a British Library-ban, vagy a Library of Congress-ben
vagy barhol masutt, és azt a rekordot haszaljak fel Gjra és Gjra. Tehat ahol hajdan
hat feldolgozd latta el a feladatot, ma egy is elég, esetleg kettd. Viszont a szakkép-
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zett katalogizald helyett inkabb sziikség van ,,segédmunkasra”, asszisztensre, aki
adminisztrativ vagy technikai teendoket lat el. Ugyanez a példa érvényes az 9sszes
tobbi munkafolyamatra is, egy automata kélcsénzési rendszer kevesebb olvasdszol-
galatost igényel, mint a manualis munkavégzés. A szerzeményezés rutinfeladatait
is, mint pl. a rendelést — vigyazat, nem a szelektalast, kivalasztast! — szintén vegez-
hetik kozépfoku végzettségli munkatarsak. A kisebb 1€tszamu szakképzett kdnyv-
tarosi garda viszont végre tényleges szakmai feladatokat lat el: dokumentumkiva-
lasztast, -értékelést, referenszmunkat, munkairanyitast, menedzsmentet €s innova-
ciot. Az innovdcio szintén szorosan kapcsolodik a korabban mar emlitett munka-
erO-stratégia masodik eleméhez, nevezetesen a konyvtdros mint a vdltozds iigy-
noke szerepkor betoltéséhez.

A technikai valtozas hatasara kialakult az figyndki szerep. A valtozasok
iigynokei felelosek az informacidtarolas és -visszakeresés 1) formai €s a hasz-
naldk régi beidegzddései kozott hidat verni. A technikai innovacié adaptalasa,
szétsugarzasa ¢s elfogadtatasa terén kezdeményezd szerepet kell vallalniuk a
konyvtarosoknak. Ezt a szerepet Rogers (1983) nevezte iigynodki szerepnek, a
valtozas iigynokének. Az ligynok feladata, hogy szétsugarozza az innovaciot,
majd ezzel parhuzamosan kedvez6 iranyba befolyasolja az iigyfelet az innova-
c16 elfogadasa ¢s adaptalasa terén.

A konyvtarakban egyre gyakrabban megjelenik a nem konyvtdros végzettsé-
gli szakember, viszont konyvtaros-végzettséggel szamtalan konyvtaron kiviili — in-
formaci6 feldolgozasaval, tarolasaval €s visszakeresésével foglalkoz6 — munkakor-
be alkalmaznak munkatarsakat, ugynevezett informadcios szakembereket, vagy
informacios menedzsereket.

A gyors technikai fejlodés sziiks€gessé teszi, hogy folyamatos munkahelyi
tovabbképzéseket szervezzenek. A munkatarsak, még ha miiszaki, szamitastechni-
ka1 végzettséggel érkeznek 1s a konyvtarba, folyamatosan 1€pést kell, hogy tartsa-
nak a fejlodéssel, fejleszteni kell készségeiket, képességeiket. A szakmai feladatok
komplexitasa megkérddjelezi, hogy létezik-e altalanos értelemben vett konyvtaros
vagy informacids szakember. Kiilonféle, széles skalan mozgd készségeket-képes-
ségeket 1gényel a szakma, ehhez specializalédni kell. Az altalanos érvényt kiindula-
s1 alap, hogy a szakembernek rendelkeznie kell olyan tanulasi, ismeretszerzési és
készségtejlesztési hattérrel, mely garancia arra, hogy folyamatosan 1épést tud tar-
tani a fejlodéssel, azaz képes megujitani ismereteit, fejleszteni képességeit. — Ez
nemcsak az egyénre rd extra terheket, hanem a munkahelyre és a tovabbképzés
rendszerére is.

Bar még csak szorvanyosan, de megjelentek a szamitdgépes bedolgozok, ofr-
hon dolgozok, halozatba kapcsolt-kapcsolhatd munkatarsak. A halézat lehet6vé
teszi, hogy mas-mas szintéren végezzenek munkat a kényvtarososk, és az informa-
c10s infrastruktara segitségével halézaton keresztiil kommunikaljanak. Mar beszél-
hetiink a telemunkasok (telecommuters) — telekommunikacié révén/utjan szerve-
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z6dott és munkat végz0 munkatarsi garda — megjelenésérdl is. Igy a munkahelyi
munkaer6létszam, a ,,mag ”’ nagyon kicsi (egyre zsugorodo), szakképzett gardabol
all, és szamtalan teriileten részmunkaid6s munkatarsakat vagy bedolgozokat foglal-
koztatnak. Mar arra is van példa, hogy egyes feladatokat kiadnak szerzodéses
munkara, kiilso vallalkozoknak (contracting out). Példaul bibliografiakészitést, adat-
bazis-készitést, felujitast/karbantartast stb. kiilso megbizassal oldanak meg konyv-
tarak, sot a feladatra még versenyeztetik is a jelentkezoket. Igy nem kell folyama-
tosan statusban tartani embereket ¢s munkabért fizetni, hanem a végzett munkat az
eredményesség alapjan dotaljak.

A hasznalokat erintd valtozasok

A konyvtar |, tarsadalmi termék”, és ahogy a tarsadalom egyre sokrétiibb
¢s komplexebb, gy a konyvtarak is tiikrozik ezt a sokrétiiséget €s valtozatossagot.
Piacgazdasagi viszonyok kozo6tt az informacids szektor kialakulasa bizonyos fokig
rakényszeriti a konyvtarakat arra, hogy versenyezzenek a tobbi, informacioval fog-
lalkoz6 szervezettel (eloallitok, kiadok, terjesztdk, forgalmazok, brokerek stb.)

Az informacioérobbanas mindségi ugrast is eredményez, nem marad meg pusztan
technikai, technologiai valtozasként, hanem kihat az élet mas teriileteire 1s. Megvaltoz-
tatja a hasznaldk igényeit, akik egyre tobb, kénnyen, gyorsan hozzaférhetd informaciot
igényelnek. Az informaciotechnika €s a telekommunikacid fejlodése jovoltabdl nonek a
hasznald 1gények, ezzel parhuzamosan pedig megfigyelhetd, hogy az informacidhoz
valo hozzaférés tilné a hagyomanyos kényvtari kereteken.

Bizonyos szerzok a hasznaldi igények valtozasa felol kozelitik meg a konyvta-
rak €s az informacios intézmeények miikodésében felmeriild valtoztatas sziikséges-
ségét. Mig az automatizalt konyvtar a munkafolyamatok meggyorsitasat célozza
meg elsosorban, kézvetve hatva a haszndldkra, addig az elektronikus kényvtar radi-
kalisan megvaltoztatja a hasznaldi szokadsokat, utat nyitva mind a kdnyvtaron beliili,
mind a konyvtaron kiviili forrasokhoz.

A hagyomanyos toll €s papir helyett egyre inkabb terjed a szamitdgép haszna-
lata. Az olvasas-gondolkodas-iras sorrend;ét felvaltja az informacié egyéni feldol-
gozasanak szamtalan mddja, pl. az interaktiv kommunikalas szerzo és olvaso ko-
zott. A linearis olvasast kiszoritja a hipermédidhoz 1116, halds szerkezetti informacio-
‘keresési technika alkalmazasa.(Buckland, 1998)

4. A KONS{VTARAK]}AN ES AZ }NFORMACI(’)S INTEZMENYEK-
BEN BEKOVETKEZO VALTOZASOK

A kiils6 kornyezeti tényezok hatasara kisebb-nagyobb mértékben valtozik a
konyvtar, illetve az informacios intézmény egyes részlegeinek munkavégzési gya-
korlata, esetleg az egyes részlegek atalakitasa, atszervezése valik sziikségessé.
Ritka kivételnek szamit, amikor az intézmény teljes szervezeti, szerkezeti atalakita-
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son megy keresztil. Hiszen ehhez az kell, hogy egy f6liilrdl lefel€ iranyulo attogo,
radikalis valtoztatas menjen végbe, melynek soran elengedhetetlen, hogy a vezeto
felismerje azt, hogy uj jovOkép kialakitasara, stratégiai tervre, kreativitasra, masfaj-
ta hozzaallasra van sziikség. Ezt a kérdéskort részletesebben a 3. fejezet targyalja.

Nem feledkezhetiink meg azonban a rendszerszemléletii megkozelitésrol, amely
szerint, ha a rendszer barmely elemében valtozas kovetkezik be, az kihat a rendszer
tobbi elemének mikodésére is.

A szervezeti kultira megvaltoztatisa

A szervezeti kultura egy adott szervezetben kialakult normak, értékek, elvara-
sok és egyéni célok Gsszessége. E kultira er0ssége vagy gyengesége attol fiigg,
hogy mennyire egységes a normarendszer, a munkatdrsak mennyire valljak magu-
kénak a szervezeti célokat. A modern menedzsment erételjesebben hangsulyozza a
szervezeti kultara szerepét, és valtoztataskor is ennek megreformalasat tartja el-
s6dlegesnek. Hagyomanyos nézet: ha megvaltozik a szervezet szerkezete, akkor
ezzel parhuzamosan megvaltozik a munkavégzés rendje 1s, az emberck alkalmaz-
kodnak az 1) szerkezethez. A modern menedzsment szerint el6szor a szervezeti
kultarat kell megvaltoztatni, meg kell valtoztatni a munkavégzés modjat, s majd
csak ez utan lehet megvaltoztatni a szerkezetet.

A szervezeti kulturat befolyasolo tényezok:

* az a nagyobb szervezeti egység, amelyben az intézmény mikddik

 az er0s egyéniségl vezeto(k)

* a szervezet Imazsa

» a szervezet kiils6 megjelenése, fizikai megjelenitése

A szervezeti kultira négy 0 tipusat ismerjik:

Hatalmi kultira — a vezeto tartja kézben az egész szervezetet, a beosztottak neki
engedelmeskednek. Eredmény-kézpontisag jellemzi ezt a szervezeti kulturat

Szerepkultira —biirokratikus szervezet, melyet szabalyok €s j61 kialakitott folya-
matok jellemeznek. Minden munkatars csak azt a szerepet vallalja, amit raosztottak

Feladat-orientalt kultura — hal6zatként miikodik, a megfelelé ember a meg-
feleld feladat ellatasat végzi. A szakértelem a fontos, nem a hatalom vagy a hierar-
chidban elfoglalt hely. A személyes ambiciok a csapatmunka ala vannak rendelve

Személyiség-kozpontu kultura — ritkan valosithaté meg szervezeti keretek
kozott, a személyes ambiciokat a szervezeti célok f61€ helyezi

Mikor van sziikség kulturavaltasra?

» Amikor kiils6 kérnyezeti hatdsokra a szervezet 1éte keriil veszélybe

» Amikor a szervezet rosszul teljesit

» Amikor gyors/hirtelen ndvekedés elott all a szervezet (pl. Gsszevonas esetén)

A kulturavaltas 1épései:
* A kulturalis szerepek azonositasa, a kultura diagnosztizalasa ¢és elemzése
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« Az er6sségek hangsulyozasa és megtartasa, hiszen a valtoztatas nem teheti
tonkre a meglévo értékeket

« A kivant valtozasok cselekvési tervben vald rogzitése

« Teremtsiink 0j szervezeti szokasokat, ritudlékat. A konnyebben bevezethetd
valtozasok vezetnek el a nehezebben véghezvihetokhoz

« A valtozasok értékelése és sziikség esetén az idejében térténé mddositasok,
igazitasok

A technikai valtozasok hatasara valtozik az emberek hozzaallasa, magatarta-
sa, viselkedése. De nem a technika az, ami megvaltoztatja az embereket, hanem a
nyomaban felbukkané félelem, bizonytalansag. Ahogy az emberek megélik (reagal-
jak) a valtozasokat, az kelt zlirzavart és ambivalens érzelmeket a munkahelyen.
Kevés gyakorlati tapasztalat és kutatdsi eredmény olvashatd a szakirodalomban
arrdl, hogy miként reagalnak a konyvtarosok a valtozasokra.. A fellelhet6 irodalom
a konyvtarosok stresszhelyzetérdl szamol be, mely 6sszefiiggésbe hozhato a valto-
zasokkal. A stresszhelyzet enyhitésére Un. tulélési technikakat alkalmaznak, 1ll. ta-
nacsolnak. Barmely népszeriliek is ezek a technikdk, még mindig csak a reagalo,
nem pedig a dolgok elébe mend valtoztatasi készséget mutatjak. A valtozasokkal
szemben tanusitott negativ hozzaallas, illetve reagalds — a felmérések szerint —
elsdsorban félelembol ered.

Osszefiiggés van a teljesitmény, a technika, a munkatarsak megelégedettsé-
gének foka és a munkara forditott energia kozott. A technikai valtozasok szemé-
lyes €s szakmai sikon egyarant valtozasokat hoznak, ami nagymértékben befolya-
solja a munkavégzést. A jelenlegi technikai/technoldgiai valtozadsok nehezen illeszt-
hetok be a kényvtarban kialakult szervezeti €s szerkezeti felépitésbe, s nem igen
valosithatok meg a munkakorok érintetlentil hagyasaval.. Az (j technikai valtozasok
alkalmazasara, befogadasara fel kell késziteniink munkatarsainkat, motivalni kell
oket, hogy hajlanddak legyenek megfelel6 erdfeszitéseket tenni a technika sikeres
bevezetése, alkalmazasa terén. Roberts (1983.) innovacidt befogadd gorbéje na-
gyon 6l illusztralja, hogy nem egyforma mértékben €s nem azonos 1d0 alatt képes
¢s hajlando mindenki az #j befogaddsdra. (3. abra)

A hasznalokozpontu szervezet

A papir alapu konyvtar automatizalt konyvtarra alakuldsa a szolgaltatasok terén
els6sorban gyorsabb, pontosabb szolgaltatasok nyujtasaban mutatkozik meg. Az
automatizalt konyvtar fel6l az elektronikus konyvtar iranyaba torténé elmozdulas két-
ségtelentil a szolgdltatdsok kiterjesztését (a haldzaton keresztiili elérhetdséget) vonja
maga utan. Az automatizalt konyvtar a konyvtari dokumentumok hozzaférését, letolté-
sét vagy masolatban val6 elérését teszi lehetdvé, az elektronikus konyvtar a kiilso forra-
sok hozzaférését, letdltését is biztositja. A hagyomanyos informacié-felhasznalas helyett
a szamitogéppel keresett, hozzaférhetové tett, atalakitott, elemzett, manipulalt széveg,
grafika, abra, kép, hang, adat egyiittes hasznalata van elterjed6ben.
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Az efogadd hbbseg

Kései adaptalok

) "A visszautastok"
Korat adaptalok /
7 ‘
inriovativak //
ﬁ l 13,5% 34 % 34% 16 %

3. abra
Az innovaciot befogadok gorbéje
Forras: Rogers, E.M. Diffusion of innovations 3 rd ed. New York,
The Free Press, 1983. p. 247.

A hasznald1 igényekhez igazitott konyvtari szolgaltatasok kialakitasa az 0y kiil-
detés (misszi6) megfogalmazasaval kezdodik. Kordbban az 1j igények hallatan a
konyvtarosok megprobaltak keményebben €s tobbet dolgozni, a hagyomanyos szer-
vezési keretek €rintetleniil hagyasdval. Ma inkabb kritikusan feliil kell vizsgalni a
konyvtar mikodéesét, tevékenységét és a szervezet hasznald-kdzpontisaganak szem
elott tartasaval megszervezni a szolgaltatasokat. A gy(ijteménykoézponti konyvtar
helyébe a hasznalokozpontu konyvtar 1ép. (Fore etc. 1993.) Ezt a szerzOk az
arizonai egyetemi konyvtarban végbement valtozasok kapcsan mutatjak be. Mun-
katarsaikat el0sz0r 1s a rendszerszemléletli gondolkodasra készitették fel, mindig az
egész szervezetet €s a teljes tevékenységrendszert szem elott tartva. Ehhez min-
den kolléganak ismernie kell a szervezet kiildetésnyilatkozatat (misszidjat), a célo-
kat, a stratégiai tervet, valamint azt is, hogy sajat tevékenységiik miként kapcsolo-
dik az egészhez, illetve hogyan hat kdzvetve vagy kézvetleniil a szolgaltatasokra.
Ennek az alapkoncepcionak a jegyében némely szerz0k a szervezeten beliili egyes
tevékenységi koroket is szolgaltatasként értelmezik. Egy szolgaltatast ny\;to6 intéz-
meényen beliil minden egyes munkatars szolgaltat: vagy az tigyfélnek kozvetleniil,
vagy masik kollégajanak, masik részlegnek, osztalynak, tehat az iigyfélnek kézvet-
ve. KOnyvtarra vonatkoztatva ez azt jelenti, hogy pl. a feldolgozd szolgaltatast nyujt
a tajékoztaténak, a raktaros az olvasdszolgalatosnak, az adminisztrator, illetve az
asszisztens a konyvtarosoknak stb., azaz az egymasnak nyujtott szolgaltatas is vég-
s6 soron a hasznalénak nytjtott szolgaltatasban nyilvanul meg. Igy a szervezetben
foly6 tevékenység leirhatd egy Un. szolgdltataslancolatként is.

A hasznaldkdzpontusag gy 1s megmutatkozhat, hogy a kényvtarat a valtoza-
sok hatasara egy allanddéan fejlodd, tanulasra képes intézménynek (learning
organization) tekintjiik, ami folyamatosan reagal a hasznaloi igényekre €s a kérnye-
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zetl valtozasokra. Ennek kapcsan szélnunk kell a mindségrol. Deming szerint a
mindség az uigyfél, illetve hasznald szubjektiv megitélése. Nem magat a termeéket
vagy a szolgaltatast mindsiti, hanem azt, hogy a nyujtott szolgaltatas vagy a megva-
sarolt termék hasznos-e, illetve hasznalhaté-e, hasznosithat6-e a maga szamara.
Tehat a szervezet, illetve a menedzsment feladata, hogy olyan terméket, szolgalta-
tast hozzon létre és nydjtson — legalabb részben — amely kivivja a hasznalok meg-
elégedettségét. Ehhez clengedhetetlen a mindség kérdésének szem elOtt tartasa,
amihez sziikség van egy erds hasznalékozpontu szolgaltatasszervezésre, amely fo-
lyamatosan keresi a jobbitas, javitas lehetdségeit, s rendszerbe agyazva, minden
munkatarsat bevonva a szervezet egészére kiterjeszti a minoséggel valo torodést.
Ez mar elvezet a TOM (total quality management) — teljes korii minoségbiztositas —
targyalasahoz, amelyrol részletesen a 4. fejezetben olvashatunk. Meg kell emliteni vi-
szont egy olyan megkdzelitést, amely kifejezetten a szolgaltatasok korére vonatkoztatja
a mindségbiztositast, azaz TOS-r0l (total quality services) — teljes kori mindségi szol-
galtatasokrol —beszél. Ez az alabbiakat foglalja magaban:

a.) piackutatas €s hasznaloi igényfelmérés

b.) a szolgaltatasok folyamatos értékelése, mérése €s visszajelzése

c.) szolgaltatasi stratégia kialakitasa

d.) a munkatarsak felkészitése és képzése, hogy a TQS -t magukénak valljak
¢s annak szellemében dolgozzanak

e€.) a munkafolyamatok allandoé javitasa, a szolgaltatas-kdzpontisag jegyében.

A mindségi ¢s az egyéni-, illetve rétegigényekre szabott szolgaltatas jegyében
érdemes kiemelni, hogy az egyetemi kdnyvtarakban varhaté a decentralizalt tan-
sz€ki, 1ll. intézet1 kényvtar nem oly rég még elavultnak tekintett rendszerének Uy
kontdsbe 6ltoztetett megjelenése. Hiszen a szakteriiletenként mas-mas adatbazis-
okhoz vagy informaciohordoz6hoz val6 hal6zati hozzaférés jobban szolgalja a helyi,
specialis igényeket, akar karonként, akar intézetenként vagy tanszékenként. A konyv-
tar1 szolgdltatdisok decentralizdldsdt jelenti ez, a konyvtari szervezet, illetve rend-
szer egységének megtartasa mellett. Ugyancsak 1de tartozik a dokumentumszol-
galtatas kontra informacidhoz val6é hozzaférés megvalodsitasanak a kérdéskore is,
azaz az elektronikus konyvtar fejlesztésének lehetosége.

A digitalizalas kovetkeztében fizikai megjelenésiiket tekintve sokkal homogé-
nebb, egységesebb az informacidhordozdk kore, és ez a homogén hordozd (kbzve-
titd) sokkal szélesebb skalan mozgé informaciot (széveg, adat, kép, grafika, hang,
stb.) képes tarolni és hozzaférhetové tenni.

A konyvtar a hagyomanyos szerepkor mellett, a dokumentumok tarhazabdl
egyre inkabb egy ujfajta szerepkort is vallal, az informacid tovabbitdjava, kézvetits-
jévé valik. A szamitogépes haldézatok révén a kényvtarak sokkal centralizaltabbak,
a szolgaltatasok egyre decentralizaltabbak lesznek.

A torténetileg kialakult gylijtemény-k6zpontisag a mai napig érezteti hatasat.
Hiszen barmely konyvtar bemutatdsa az ott 6rz6tt ktetek szamanak ismertetésé-
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vel kezdodik. Ezt kdveti az elofizetett folyodiratok szama, majd az éves koltségvetes,
végiil a munkatarsak szama. Hosszu 1don keresztiil azt gondoltuk, hogy ezen sza-
mok tiikrében hasznaldink egybdl tudjak, hogy mit varhatnak az adott kdnyvtartol.

A hatékonysag nem mérheto a beszerzett kotetek szamaval, sokkal inkabb
azzal az informaciotomeggel, amihez a kdnyvtar hozzaférést tud teremteni, vala-
mint azokkal a modszerekkel, melyek segitségével ezt a hozzaférést lehetdveé teszi.
Valtozas a gylijteményalapu konyvtartol az informécid-hozzaférést kinalé konyvtar
felé. Az elektronikus kényvtdr a kiillonb6zo, nem mindig egyértelmien megha-
tarozhato forrashelyl informaciok gylijteménye, amely széles korben ismert €s al-
kalmazott eszk6zok segitségével teheto hozzaférhetoveé.

A gyljteményszervezés egy ilyen hozzaférési (virtualis) kornyezetben egé-
szen mas alapokon mikodik, mint egy fizikailag jelenlévd gylijtemény esetében.
Természetesen az informacid tipusatol és a hasznaloi igényektol fiigg, hogy adott
informaciéhoz milyen gyorsan kell a hozzaférést lehetové tenni. Ennek megfelelden
a hozzaférésnek szamtalan szintje lehetséges.

A gyljteményszervezonek kell mérlegelnie, hogy melyik megoldas mellett dont-
s6n, mi legyen online moédon hozzaférhetd, mi offline modon elérhetd. A tavoli
adatbazisokbol térténd kozvetlen online hozzaférés mellett szamtalan megoldas all
rendelkezésre az elektronikus konyvtarat kialakitok szamara: a helyben tarolt opti-
kai lemezek jukebox-os, illetve hagyomanyos mdédon tarolt valtozatai, a helyi halé-
zaton hozzaférhetové tett magneses informacidohordozok vagy a helyben tarolt mag-
neslemezek a jelenleg legismertebb alternativak.

Hangsulyoznunk kell, hogy — hacsak nem (jjonnan létesitend6 kényvtarrol van
sz — nem beszélhetlink ,.tisztan” elektronikus konyvtarrol, a legtobb esetben a
meglévo gyljtemény kiegészitéseként, a fejlesztés egy lehetdségeként szamolnak
az elektronikus informécidhordozdk megjelenésével.

Ebben az esetben a gylijtemény szervezésekor, a dontéshozatal soran mérle-
gelni kell, hogy az elektronikus vagy a nyomtatott valtozatot szerezziik-e be, hogy
beszerezziink-e egy adott dokumentumot vagy a hozzaférést oldjuk meg tavoli adat-
bazisokon keresztiil. Donteni kell tovabba arrdl is, hogy tovabbra is vasaroljuk-e a
nyomtatott valtozatot, amikor az online vagy offline hozzaférésre is van lehetdsé-

Az informaciobeszerzEs 1j formai erdteljesen hatnak a koltségvetésre. Tisz-
tazni kell, hogy az informaciobeszerzés a dokumentumbeszerzésre szant 6sszeg
része-e, vagy kiilon kezelendd. Elvarjuk-e a hasznalotol, hogy legalabb részben hoz-
zajaruljon a koltségek fedezéséhez, netan teljes egészében atruhazzuk a felmeriild
koltségeket, s6t egyes esetekben valamilyen haszon reményében kalkulaljuk ki az
arakat.

Az 6sszehangolt gylijteményszervezés és az egyiittmiik6désen alapul6 forras-
megosztas, forrashasznositds a megvaltozott koriilmények k6zo6tt is szem el6tt tar-
tando feladat.

65



A human eroforrasok menedzselése

A jelenlegi technikai/technol6giai valtozasok nehezen illeszthetok be a konyv-
tarban kialakult szervezeti és szerkezeti felépitésbe, s nemigen valdsithatok meg a
munkako6rok érintetleniil hagyasaval. Az 4j technikai valtozasok alkalmazasara,
befogadasara fel kell késziteniink munkatarsainkat, motivalni kell oket, hogy hajlan-
dok legyenek megfeleld erdfeszitéseket tenni a technika sikeres bevezetése, alkal-
mazasa terén.

Mi motivilhatja az embereket, hogyan tudnak urrd lenni a valtozas okozta
negativ érzelmeken? Ezt Maslow hierarchiaclméletén (4. dbra) és Herzberg moti-
vacioelméletén keresztiil mutatjuk be:

Onmegvaldsitas

T

Onértékelési sziikségletek

T

Ko6todési sziikségletek

T

Biztonsagi sziikségletek

T

Biologiai sziikségletek

4 abra
Maslow: A sziikségletek hierarchiaja
Forras: Hitt, W.. A mestervezetd. Bp. OMIKK. 1988. p. 163.

Maslow a sziikségletek hierarchidjaval magyarazza, hogy mi is motivalja az
embereket. Az 6tszintli hierarchia legalsé fokan olyan alapsziikségleteket talalunk,
mint pl. az élelem, lakas stb., s innét haladunk f61felé a fizikai sziikségletek kielégi-
tés€tol az érzelmi sziikségletek kielégitéséig, mint pl. az Gnbecsiilés, 6nértékelés
stb. Valtozasok i1dején a sziikségletek hierarchidjaban elfoglalt helyiink is valtozik.
Hiszen, aki mar magasan jar a hierarchia csicsa felé, megvaltozott koriilmények
kozott hirtelen 1smét lent talalhatja magat, pl. veszélybe keriil az dllasa, nem dvezi
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munkajat, személyét az a megbecsiilés, mint kordbban, poziciot veszit stb. Az 0jfaj-
ta kihivas hatasara ujra kell gondolni a munkakoroket, az ala-folé-rendeltségi kap-
csolatokat. Ki kell dolgozni nemcsak azt, hogy ki mennyivel tobb munkat tud végez-
ni, hanem ki tud minéségi munkat nytjtani. Az egyének reagalasa ezekre a kihiva-
sokra nagyon valtozo:

— van, aki vallalja a kihivast

— van, aki 0j allast keres, hasonlé beosztassal, felelosségvallalassal €s elvara-
sokkal, olyan korilményekkel, amelyek kozott korabban dolgozott

—nyugdijba vonul

— vagy lehetdség hianyaban marad, de passziv ellenallasba vonul.

Herzberg munkahelyi 1¢gkort tanulmanyozo kisérletei alapjan azt allitja, hogy
a munkatarsak motivaltsagat és hatékonysagat szamtalan tényezo befolyasolja: a
szervezet maga, a fizioldgiai tényezok és a munkatarsak magatartasa, hozzaallasa.
Adott munkahelyi 1égkorben a dolgozdk megelégedettsége és elégedetlensége a
munkajukkal nem egymas ellentétei, hanem a munkahelyi 1égkér (klima) velejaroi.
Kiilonvalasztja a belsdé motivacids tényezoket €s a kiilso, higiénés koriilményeket.
Kutatasi eredményei azt mutatjak, hogy mig a bels6 motivacios tényezok, mint pél-
daul a feleldsség, a jobb teljesitmény vagy az elomenetel az esetek tobbségében
elvezet a munkaval vald elégedettséghez, addig az elégedetlenséget mindig a kiilsd
koriilményekben (pl. munkakoriilmények, adminisztrativ eljarasok stb.) kell keres-
niink. Herzberg kutatasaira épitve, az 6 elméletét tovabbvive, az Gjabb kutatasok is
azt 1igazoljak, hogy a teljesitményndvelés érdekében az alabbi 6t kulcsfontossaga
motivalo tényezd koziil az elso négy a belsd motivacios tényezok korébe tartozik:

— oktato, felkészitd programok

— cél- és feladatmeghatarozas

— dontéshozatali stratégiak

— a munkahely szocialis szerkezetének alakulasa a technika hatasara

— anyagi 6sztonz0k

Motivacio és eredményesség kozvetlen kapcsolatban allnak egymaéssal. Bar
ez a kapcsolat roppant bonyolult. Mondhatjuk példaul, hogy a technikai valtozas
motivalja az embereket (legaldbbis egy résziiket), s ennek k6vetkeztében né a
produktivitas. A tétel forditva is beigazolddott mar a gyakorlatban, nevezetesen: a
technika hatdsara n6tt a termelékenység, majd ennek kdvetkeztében ndtt a munka-
tarsak motivaltsaga. A valtozast €s annak hatasat nem lehet merev, linearis modell-
ként felfogni, ha emberekre vonatkoztatjuk, hiszen az emberi viselkedés osszetet-
tebb, bonyolultabb, ciklikus természetl.

Szamtalan innovacid bevezetésére van sziikkség a human er6forrasok kezelé-
se terén:

— olyan munkat kell adni, mely javitia az élet mindségét

— amely lehetbséget nyujt az egyénnek szaktuddsa névelésére és képes-
ségei fejlesztésere
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— amely szem elé6tt tartja az emberi jogokat

— amely figyelembe veszi az egyéni célokat a szervezeti célok kialakitasa

soran

— amely dsszhangba tudja hozni a szervezetet a benne dolgozo egyénekkel

— az informdcidtechnika megfelel6 hasznositdsa, alkalmazdsa sziikségesse
teszi, hogy mind szakmailag, mind technikailag jol felkésziilt munkatdrsakat tud-
janak foglalkoztatni. (Ez az USA-ban azt eredményezte, hogy a bevandorldsi
torvényt kellett megvaltoztatni, hogy jol felkésziilt szakemberekhez jussanak!)

Az emberi er6forrasok menedzselése kapcsan gondolni kell a szamitogép hasz-
nalataval jaro esetleges karos vagy nem kivanatos mellékhatasokra is.

A vallalkozéi szellem erdsitése a munkatarsak korében a rizikovallalas szor-
galmazasaval, az esetleges kudarc nyilt vallaldsaval, a siker jutalmazasaval, megte-
lel6 1égkort teremt a valtoztatashoz.. Ezzel parhuzamosan a munkatarsak bevonasa
a dontésekbe és egyéb menedzsmettevékenységekbe, tehat a részvételen alapuld
vezetés szintén kedvez a valtoztatasnak.

A human er6forrasok menedzselése tehat a munkard kivalasztasaval kezdo-
dik, a megfelel6 munkara valé felkészitéssel, majd a valtozasok iitemétdl, menetétol
fliggd folyamatos tovabbképzéssel, felkészitéssel folytatodik. A tanuld szervezet
magaban foglalja azt is, hogy az ott dolgozé egyének folyamatosan képesek meg-
ujulni, valtozni. Ennek feltételei a motivaltsag, a szervezeti kultura kialakitasa és
fenntartasa.

Szervezés és iranyitas

Barmely innovacié bevezetése, Uj szolgaltatas elinditdsa vagy az automatiza-
las csak akkor lesz 1gazan sikeres, ha megfelelo politikai és gazdasagi iranyitasi
rendszerbe tudjuk beagyazni. Fontos tovabba a megfeleld forrdaselosztds és a be-
szamoltathatosag. Tehat ha nem tudunk adekvat iranyitast és szervezeti keretet
biztositani, kudarcra van itélve a valtozas/valtoztatas. A szervezet strukturalis atalakita-
sa €s az ranyitas erdteljesen fligg a koriilményektol, a kézvetlen kérmyezettol. Be kell
tudni illeszten1 az 1j szerkezetet a megfeleld kulturalis, hagyomanyokon alapulo tagabb
kornyezetbe. Tovabba rugalmasnak kell lennie a szervezetnek, csak akkor tudja folya-
matosan kovetni a valtozasokat. Az adaptalokészség, a nyitottsdg 1s elengedhetetlen
karakterisztikaja az innovativ szervezetnek. Taktikai megfontolasbol a szervezési és az
iranyitasi kérdéseket kell utoljara hagyni a valtoztatas soran.

Kiilonb6z6 struktarak mas-mas tevékenységet latnak el. Nemcsak a terme-
16vallalatok és a szolgaltatast nyujtd szervezetek kozott van Oriasi eltérés, hanem a
szolgaltatast nyajtd szervezeteken beliil is kiilon kell valasztani a rutin szolgaltataso-
kat a szakmai felkésziiltséget nyujtéd szolgaltatasoktdl. Ugyancsak meg kell kiilon-
boztetnlink a folyamatos szolgaltatast az egyszeri-egyedi szolgaltatastol. Azokat a
szolgaltatasokat, melyek folyamatos elokészitd munkalatokat igényelnek, s azokat,
melyek alkalmankéntit, de szakmai felkésziiltséget is magukban foglalnak. Ezek
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feltérképezésével, ill. ezek végiggondolasaval lehet a szerkezeti valtoztatasokat
végrehajtani. Tehat a vezetdi dontést a szerkezeti atalakitast illetéen, nagymérték-
ben a hasznaldi igények, a szolgaltatasok kore hatarozza meg. A szerkezeti valtoz-
tatas azért olyan bonyolult a konyvtarak esetében — irja Buckland (1998) —, mert
eléggé vegyes technoldgiaju intézmény a konyvtar: a dokumentumok €s az infor-
macio feldolgozasa folyamatos elokészitd munka, mely sokkal inkabb hasonlit egy
termeldiizemre, mint egy szolgaltatd intézményre. A kolcsonzés €s a raktarozas a
rutin szolgaltatasok k6z¢é tartozik. A tajékoztatas szakmai (professzionalis) szolgal-
tatd tevékenység. Tehat a szervezeti struktiranak legalabb ezt a haromféle jol elkii-
16nithetd szervezeti keretet kell tiikréznie.

A valtozas/valtoztatas elinditdsahoz tudnunk kell, hogy hol tartunk jelenleg, és
merre felé akarunk menni. Azaz tisztaban kell lenniink konyvtarunk mai teljesitmé-
nyével, eredményeivel és gondjaival, és a jelen ismeretében kell kijeldlni az utat,
melyet kitlizlink szervezetiink elé. Divatos manapsag az angolszasz orszagok konyvtari
szaksajtojaban az ,, Aliz csodaorszagban” ciml konyvbdl idézni. ,,...ha nem tudod,
hogy hova akarsz menni, mindegy, hogy merre indulsz...” A valtozasok végigve-
zényléséhez is elsdsorban azt kell tudnunk, hogy hol tartunk most, és hogy hova
szeretnénk eljutni. Faerman (1993) egy olyan modellt mutat be irasaban, mely dssze-
koti a szervezet hatékonysagat befolyasolo tényezdket a nekik megfeleld, valtozta-
tast indukal6 vezetOi/iranyitoi1 szereppel.

A szerz0 el6szor a szervezet hatékonysaganak vizsgéalatat mutatja be, mely
mint latni fogjuk, szamtalan tényezo (6sszetevd) egyiittes mérlegelését, sokszor
ellentétesnek tlino értékek dsszekapcsoldsat feltételezi. Ha ugy tetszik, egy olyan
térképet (modellt) tar elénk, mely j6l illusztralja a szervezet teljesitményének ellent-
mondasos/paradox voltat. Ezutan, ugyanezt a keretet, 1ll. modellt felhasznalva elénk
tarja a megfeleld vezetoi /iranyitdi stilusokat, s hogy ezek a stilusok hogyan hatnak
a szervezeti valtozasokra, illetve az egyes vezetdi stilusok hogyan segitik a szerve-
zeti valtozasok elinditasat €s véghezvitelét. Szamtalan szervezéselméleti kutatas és
tanulmany alapjan sziiletett meg ,, Az ellentétes értékek dsszekapcsolasanak
modellje a szervezeti hatékonysag szempontjabol” (5. abra)

Ez amodell egy tobbdimenzids rendszernek mutatja be a hatékony szerveze-
tet. A konyvtari szervezetet alapul véve is elmondhatjuk, hogy egymasnak ellent-
mondo, illetve ellentétes igényeket kell, hogy kielégitsen. Egyrészt szervezettnek
kell lennie, hogy megvaldsithassa céljait. Ezzel parhuzamosan koltséghatékonyan,
feladatorientdltként kell, hogy mikoédjon. Ugyanakkor emberkozpontu is kell,
hogy legyen, ami magaban foglalja azt is, hogy t6rodik munkatarsai szakmai eldme-
netelével, tovabbképzésével, hogy a szervezet céljait elérje. Ezaltalaban sokba ke-
ril. Természetesen azt is mondhatjuk, hogy a szervezetnek stabilnak, j6l szervezett-
nek kell lennie, 6sszehangolt munkafolyamatokkal, j61 miikod6 szabalyokkal, nor-
makkal. Ezzel egyiitt elvarjuk, hogy rugalmas is legyen, amely egyszerre meg tud
feleln1 a rovid tavu krizisek €s a hosszu tavua valtoztatasok kezelésének.
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Tehat minden szervezet egymasnak ellentmondasos elemekbdl, 6sszetevokbol
all. Elméletileg harom tengely kéré csoportositva Iehet bemutatni az ellentétes érté-
keket, melyek nem feltétleniil kell, hogy titk6zzenek egymassal, hanem 0ssze is
kapcsolhatok. A modell értéke elsdsorban abban rejlik, hogy megmutatja, miként
lehet ezeket az ellentéteket 6sszekapcsolni. Az dbra fliggbleges tengelye, vagy az
értékdimenzid a szervezet struktarajat illusztralja, a rugalmas szervezettol a merev,
erds kontroll alatt miik6d6ig. Pontosan az a szervezet tartozik ide az egyik oldalon,
amely az er0s kozponti iranyitasnak, az egységesitésnek €s az egyértelmu, vilagos
munkafolyamatoknak koszonheti hatékonysagat, mig az ellentétes oldalon éppen a
decentralizalt folyamatok, az egyedi problémakra keresett egyedi megoldasok, a
differencialas ¢és az adaptaldképesség vezet a hatékony miikodéshez.

A masik dimenzi6 — az abra vizszintes tengelye — a szervezet figyelmét illuszt-
ralja, a belsO lehetdségekre dsszpontositastol a kiilso kornyezetre figyelésig. Ez a
tengely tehat megmutatja a kiilonbséget azon szervezetek k6zo6tt, melyek hatékony-
sagukat belsd6 munkafolyamataik pontos €s preciz elvégzésével érik el, s ahol a
munkatarsak fontos eroforrasai a szervezetnek, s azok k6zott, melyek felemelke-
désiiket és sikeriiket annak készonhetik, hogy ligyesen be tudtak illeszkedni a ta-
gabb kornyezetbe. A harmadik dimenzi0 elkiiloniti azokat a szervezeteket, melyek
a szervezet eszkozeit, folyamatait tekintik elsddlegesnek, azoktdl, melyek a , kime-
neti” oldalra koncentralnak, azaz a termékre vagy szolgaltatasra 6sszpontositanak.
Ugy is fogalmazhatunk, hogy az egyik a révid tavu siker, a masik a hosszi tava
megtériillés reményében munkalkodik. Ez a dimenzi6 az dbra egyes negyedeiben
talalhat6. Megfigyelhetjiik, hogy az els0 két tengely mentén kialakult negyedek
nagyon jol illusztraljak a szervezéselméletbol jol ismert szervezési modelleket, me-
lyek mindegyike mas-mas megkozelitésben ugyan, de elvezet a szervezeti haté-
konysaghoz.

Az ésszerii célok modellje az a szervezési forma, mely célok, tervezés és
termelékenység utjan €ri el a hatékonysagat. Az ésszerli elemzés és cselekvés
jellemzi ezt a szervezést.

A belso folyamatok modellje a bels6 informacios rendszert és a kommunika-
c10t tartja a legfontosabb eszk6znek annak érdekében, hogy fenntarthassa stabili-
tasat és erds kontrollt gyakorolhasson. A hatékonysag kritériuma itt a pontos doku-
mentacio, a folyamatos €s egyenletes informaciédramlas, valamint munkavégzés
¢s a teljesitménymérés.

A bal felsO sarokban talalhaté emberi kapcsolatok modellje az Hsszetartast,
az erkolcsi értékeket €s a csapatmunkat tartja a legfontosabbnak, annak érdeké-
ben, hogy hosszu tavon megvaldsithassa a munkatarsak egyéni el6menetelét és
szakmai fejlodését a szervezeten beliil.

A hatékonysagot itt a részvételi demokracia és a koz6s, konszenzus alapjan
hozott dontés eredményezi. A nyitott rendszerek modellje az adaptaléképességet
€s a ny1tottsagot hasznalja fel annak érdekében, hogy folyamatosan terjeszkedhes-
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sen, gyarapodhasson és kiilsé tamogatasban részesiiljon. Itt a hatékonysag a kiilso
kornyezethez vald gyors és rugalmas igazodasbol, a kreativitasbol és az innovativ
hozzaallasbol adddik. E két utdbbi lehetdvé teszi kiilsé tamogatdk és 1y forrasok
felkutatasat és beszerzését. Természetesen egy hatékony szervezetben az eldbb
ismertetett modellek a legritkabb esetben jelentkeznek tisztan, inkabb atfedéseik,
keveredéseik figyelhetOk meg. Arra is ramutat a szerz6, hogy az egymashoz koze-
lebb 4116 szervezeti modellek kozos értékekkel rendelkezhetnek. Igy az emberi kap-
csolatok ¢és a nyitott rendszerek modellje osztja a differencialtsagot €s a rugalmas-
sagot. A nyitott rendszerek és a racionalis célok modellje egyarant a kiils6 kdrnye-
zeti tényezoket, valamint a tagabb koérnyezetbe illeszkedést itéli elsodleges fontos-
sagunak hatékonysdga szempontjabol. Az ésszerli célok és a belsd folyamatok
modellje a centralizalast és az erds kontrollt tartja a legfontosabbnak a szervezet-
ben. A belsé folyamatok és az emberi kapcsolatok rendszere a szervezet belsd
rendszerére, folyamataira helyezi a hangsulyt. A modell ellentétes polusai 1s nyil-
vanvaldéan megmutatkoznak, példaul az emberi kapcsolatok modellje és az ésszerii
cé¢lok modellje éles ellentétet mutat abban, hogyan tekintik a munkatarsakat. Az
elsdnél 0k a szervezet legfontosabb erdforrasai, az utobbinal csak annyiban, amennyi-
ben a célok elérésének eszkozei. Hangstlyoznunk kell, hogy ellentétes értékek 6ssze-
kapcsolasat mutatja a modell és az abra, hiszen ez azt hivatott illusztralni, hogy egy
szervezet egyszerre szamtalan dolgot tesz, és szamtalan dolog befolyasolja minden
iranybdl, s ez dsszelitk6zéshez, konfliktushoz vezet(het). Ha sajat szakteriiletiinkbdl
meritiink példat, a kényvtar, mint szervezet, most azon faradozik, hogy minél
hasznalokdzpontubb intézmény legyen. Ez azt jelenti, hogy tobb informaciét kell
nyUjtania, gyorsabb hozzaférést kindlnia (ez a produktivitas és a hatékonysag olda-
la) egy olyan kérnyezetben, amely fiskalis szemléleténél fogva tobb szabalyt és
betartando ligymenetet ir eld (a stabilitas és a kontrollalhatdsag jegyében). Ehhez
még hozzajon a technikai fejlodés adta kihivas kényszere, ami folyamatos felkészii-
1ést €s 1y alkalmazasokat tesz lehetové, illetve sziikségessé (adaptaloképesség és
nyitottsag).

Ez a példa j6l mutatja, hogy bar a hatékonysag kritériumai elméletben ellenté-
tesek, ltkoztethetok lehetnek, a valdsagban mégis egyiitt és egyszerre jelentkez-
nek. SOt a szerzo €pp azt szeretné bemutatni, hogy bar tudatunkban ezek a kritéri-
umok, illetve értékek kiilonb6z0 eldjellel jelennek meg, a szervezési paradoxon épp
abbol ered, hogy ezek a valésagban nagyon is 6sszeegyeztethetok, sot 6ssze 1s kell
tudnia a vezetOnek egyeztetnie Oket. Ha valdban hatékony szervezetet akarunk
1étrehozni, akkor a kiillonféle hatékonysagi kritériumok mindegyikének jelen kell
lennie szervezetiinkben, legalabb bizonyos mértékig, de legjobb, ha egyensulyban
tudjuk tartani ezen kritériumokat. |

Mint ahogy kordbban mar utaltunk ra, az ellentétes értékek osszekapcsolasa-
nak modellje egyértelmlien mutatja, hogy kapcsolat van a szervezeti hatékonysag
€s a vezetO1 magatartasok (stilusok) kozott. A 6. dbra a szervezeti hatékonysagnak
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megfeleléen bemutatja a vezet61/iranyité1 magatartasokat, stilusokat. Igy azt is meg-
figyelhetjiik, hogyan lehetnek a vezetok/iranyitok egyszerre kovetkezetesen keme-
nyek és fair-ek, a munkat megkovetelok, ugyanakkor a munkatarsaik segito1 €s
tdmogatdi. Ezen az abran is azt tapasztaljuk, hogy bar elméletben ellentétes viselke-
dési normak, vezetési stilusok iitkoznek, a valosagban egyszerre lehetnek (vannak)
jelen az egyénben. S6t, ebben az esetben is azt hangsulyozza a szerz6, hogy csak
akkor lehet igazan hatékony a vezetd, ha ezen iranyitéi szerepek bizonyos fokig
(ha nem is azonos sullyal) egyszerre vannak jelen.

Vizsgaljuk meg ezeket az iranyitoi, vezetOi szerepeket, abbol a szempontbdl,
hogy az egyes szervezési keretek hogyan hatnak a hasznalékdzpontu szervezetek
hatékonyabb mikodésére €s a valtozasok menedzselésére.

A hasznalokiozpontu szervezetek és a nyitott rendszerek modellje

Ha szervezeti valtozasrol beszéliink, talan érthetd, hogy éppen ezzel a model-
lel kezdjiik. Ha a hasznaldkra 6sszpontositunk, nem térhetiink ki olyan fontos kor-
nyezeti tényezOok elol, mint a kiils6 forrasok, vagy mint az ellatd intézmények, part-
nerek ¢és versenytarsak kore. Ehhez a szervezési modellhez két vezetdi/iranyitoi
szerep tarsul: az innovator szerepe ¢és a broker¢.

Az innovdtor nyitott ¢és fogékony kell, hogy legyen mindenféle 0j irant, sot
orokos készenlétben kell allnia, de azt 1s kell tudnia, hogy milyen iranyban akar
menni. Egy atmeneti idoszakban a vezetonek vallalnia kell a vizié megrajzolasanak
felelosségét, ki kell tudni szabnia az iranyt, a kiillsé kérnyezeti tényezOk alapjan
felvazolhato trendek birtokaban. Ehhez kreativ gondolkodasra van sziikség, sot arra,
is, hogy a munkatarsak kreativitasat eldcsaljuk és kamatoztassuk. A rizikdvallalas
ezen a szinten elengedhetetlen, de a rizikdvallalast jutalmazni is kell.

A broker tulajdonképpen a szervezet képviseldje. Nagyon jol kell tudnia kom-
munikalni, és el kell tudnia fogadtatni a szervezeti célokat és elképzeléseket a kiilvi-
laggal. A szervezetrdl pozitiv képet kell kialakitania, hiszen ez elengedhetetlen ah-
hoz, hogy a kiillonféle tAmogatasok és a pénzszerzés érdekében targyalni tudjon. A
brokernek, ,,mint az érvelés bajnokanak™ ez a legfontosabb szerepe. Ha mar egy-
szer vilagos elképzelésekkel rendelkeziink a jovot illetden, akkor ezt az elképzelést
el is kell tudnunk adni ahhoz, hogy tamogatokat, mecénasokat talaljunk és a kivant
valtoztatasokat végrehajtsuk.

A hasznalokiozpontu szervezet és a raciondlis célok modellje

A hatékonysag egyik fokmérdje lehet, hogy elérte-e a szervezet a kitiiz6tt célokat
vagy sem. Természetesen nagyon sokrétiiek €s Osszetettek lehetnek egy szervezet cél-
jai, sOt valtozo koriilmények kdzott konnyen lehet, hogy eléri céljat €s mégis tonkremegy,
vagy masok t6ltik be addig ellatott szerepét. Ezzel egyiitt is nagyon fontos a célok kiala-
kitasa, a tervezés, a teljesitmény és a hatékony munkavégzés. A két vezetdi szerep,
amely erre a legjellemzObb, az iranyitd és a tevékenységkozponta.
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Az irdnyitoi szerep a célkitizést és a tervezést tartja a legfontosabbnak, a
munkafolyamatok maradéktalan teljesittetésével. Ehhez a szerephez a legfonto-
sabb menedzsmentkészségek a dontéshozatal, a kezdeményezOkészség, a célok
kitlizése, meghatarozasa ¢s a feladatok delegalasa. Ha hosszu tava valtoztatasra
késziil a konyvtar, akkor stratégiai tervet kell kidolgoznia, amely lehetdséget nyujt
az intézménynek egy 4j iranyba val6 elmozdulashoz.

A tevékenységkiozpontu vezeto szamara a termelékenység, a teljesitmény a
legfontosabb. Azok a vezetok, akik ezt a szerepet nagyra €rtékelik, mindig az adodo
feladatok elvégzésére koncentralnak. Termelékenységcentrikusak, s probalnak
egyensulyt tartani a napi teenddk és a szervezetet elobbre vivo, megvaltoztato fel-
adatok kozott. Ez a vezetdi tipus meghonositja a mindségt koroket (quality circle) a
konyvtarban, nemcsak az azonos szinten dolgozok bevonasaval, hanem a szervezet
egészEébol verbuvalva tagokat, a termelékenység €s a hatékonysag novelése érde-
kében. Az egyéni teljesitményt is nagyra értékeli és jutalmazza is.

A hasznalokozpontu szervezetek és a belso folyamatok rendszere

Torténeti hagyomanyai vannak ennek a szervezeti modellnek is, a szabvanyo-
sitas, az egységesités a legfObb ismérvei. A normakhoz valé igazodas és a rutin
munkavégzés rendszere, a szervezeten beliilli munkafolyamatok pontos egymasra
éplilését eredményezi. Ennek a szervezési formanak a koordinalo és a feliigyeld
(,,monitoroz6”) vezeto felel meg legjobban.

A feliigyelo’ (monitorozd) a szervezeti kommunikaciot €s az informacidoaram-
last tartja a legfontosabbnak. Mindig éberen figyel arra, hogy mindenki tudja, hogy
mit kell tennie, ismeri-e a szabalyokat, normakat, el6irasokat stb. A belsd, irasos
kommunikaci6s anyagok elkészitésében 1s €len jar. Valtozas idején nagyon hasznos,
ha az 0sszegyljtott adatok, informacidk birtokaban megkérddjelezi azok elemzésé-
nek hagyomanyos modszereit, 0j megkozelitést ajanl értelmezésiikre, elszakad a
rutin statisztikak készitésétol.

A koordinator 6rkodik a szervezet stabilitasan és ellendrzi a munkafolyama-
tokat. Diohéjban, a koordinator gondoskodik arrdl, hogy a megfelelé ember, a meg-
felel6 munkat, a megfelelo 1d6ben és a megfeleld berendezéssel/eszkozzel végez-
ze. Valtoztatas 1dején a munkafolyamatok ujra tervezése, a munkako6rok 4j rend;jé-
nek kialakitasa a feladata. Fel kell ismernie, hogy a szerkezetnek kell kévetnie a
stratégiat €¢s nem forditva.

A hasznalokozpontu szervezetek és az emberi kapcsolatok modellje

Ez a szervezeti forma az embert tekinti a legfontosabb er6forrasnak. Itt meg
kell jegyezni, hogy a legtobb szervezeti valtozassal foglalkozé kutatéasi eredmény
azt mutatja, hogy a munkatarsak viszonya a szervezeti valtozasokhoz attdl fiigg,
hogy mennyire vehetnek részt az ket érintd dontések elokészitésében és a dontés-
hozatalban. Ehhez a modellhez leginkabb ill6 vezetoi szerep a segitd vezetd szere-
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pe, melyet az angol szaknyelv megkiilonboztet aszerint, hogy egyéni segitésrol (men-
tor) van sz0, vagy egy csoport iranyitasarol (facilitator).

Az egyént segitd (mentor) szilkkségesnek tartja a munkatarsak egyéni 1ge-
nyeinek és sziikségleteinek megfelelé bandsmddot. Folyamatos visszajelzést nyujt
teljesitményiikrol, és segiti egyéni fejlodési, elorehaladasi terveik megvaldsitasat.
Vilagosan latjak, hogy barmely — még a technikai — véltoztatas sikere 1s a munka-
tarsak felkésziiltségétol, képességeitodl és hozzaallasatol fiigg.

A csoportmunkat segito (facilitator) egy k6z6sség kialakulasat és egyiittes
tevékenységét az egyéni munkavégzés €s teljesitmény f6l€ helyezi. A csapat-szel-
lem erdsitésén faradozik, €s eréssége az alabbi menedzsmentkészségekben van:
konfliktuskezelés, targyalokészség és kompromisszumkészség, értekezletek, tanacs-
kozasok levezetése, iranyitasa. Azok a vezetok, akiknek er0s ez az oldaluk, kénnyen
atsegitik szervezetiiket a valtozason, hiszen munkatarsaik részvételét segitik a ve-
zetésben. Rovid tavon a problémamegoldas és specialis projektek végrehajtasa az
erosségiik. Csapatkialakitas (team) sordn a szervezet minden pontjardl a legmegfe-
lelobb embereket verbuvaljak 6ssze, a matrix szerkezet mintajara.

Figyelmeztet a szerzo, hogy a vezetdi szerepek esetében 1s 1gaz az, ami a szerve-
zett hatékonysag szempontjabdl fontos modellek kialakitasanal mar szobakeriilt,. Azaz
egy-egy dimenzié huzamosabb 1d0n keresztiil torténo eldtérbe helyezése a tobbi rovasa-
ra negativ, illetve rossz teljesitményhez vezet. Itt 1s torekedni kell az egyes vezetdi szere-
pek kozott egyensuly kialakitasara, illetve arra, hogy a vezetd ismerve sajat egyéniségét
és képességeit, tudja, hogy mely teriileteket kell erdsitenie, hol van sziikség tréningre,
tovabbképzésre, visszafogasra stb. Tovabba egyaltalaban nem biztos, hogy nem lehet
ellentétes stratégiakat parhuzamosan alkalmazni, hiszen az elméletben ellentétes kon-
cepciok a valdsagban jol 6sszeegyeztethetok.

A szervezet szerkezeti atalakitasa

Egy adott szervezet szerkezete megmutatja, hogy milyen bontasban latjak el a
munkat: funkcionalis, feladatkdzpontt, regionalis stb. A szerkezet kialakitasa egyiitt
jar a hatalom ¢s a felel6sség mértékének meghatarozasaval. A szerkezeti kereten
beliil megtorténik az egyes munkakorok kiilonvalasztasa, felosztasa, majd ezek ko-
ordindlasa, a kommunikacids rendszer kiépitése, hogy a szétszabdalt feladatok el-
végzése gordiilékeny, folyamatos legyen, s egységes tevékenységrendszert alkosson.

A felsOoktatasi intézményekben megfigyelhetd, hogy a konyvtarak elveszitet-
ték egyeduralmukat az informaciéfeldolgozas, menedzselés terén. Igy az angol-
szasz vildgban mar van példa a szadmitokozpont és a konyvtar egybeolvasztasara,
sOt még az oktatastechnika, a stiidid, illetve barmely informacié eldallitasaval, fel-
dolgozasaval stb. foglalkoz6 egység egy szervezeti egységként vald kezelésére is.

Ezt a tendenciat tovabbgondolva, illetve tovabbvive a kdnyvtaraknak keresni-
ik kell mas szervezetekkel — akar a privat szféra teriiletérol is — az egytittmikodési
lehetdséget. Az Egyesiilt Allamokban egyre tobb kényvtarat, foleg egyetemi konyv-
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Olvasoészolgalati osztalyvezetd

1 t t

Konyvtaros 1 Konyvtéros 2 Konyvtaros 3

Hasznalok o
oktatasa | |
projekt

|
Online
projekt -

Szaktaje-
koztatas -

Gytjte-
meny- —_—
gondozas

7. abra A matrix szervezet
Forras: Téglasi A.: A vallalkozdi inormdcids. szolgdlat menedzselése.
In: TMT 1993. 7 .sz. p. 290.
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tarakat vonnak be a telekommunikacids politika és az informacids infrastruktura
kialakitasaba, hiszen az ide kapcsolddé szolgaltatasok koltségesek €s a konyvtarak-
kal k6zosen kivanjak vallalni ezeket a terheket.

A hagyomanyos kettes vagy harmas tagolasa a kényvtaraknak éppen az IT
hatasara megszliindben van, hiszen az automatizalt rendszerek 6sszekapcsoljak a
korabban kiilonallé funkciokat. Hogy a konyvtari gépesités mennyire valtoztatja
meg a konyvtar szerkezetét, nagymértékben attél fiigg, hogy a koényvtarigazgato
hogyan itéli meg az IT fontossagat. Néhanyan a technikat eszkdznek tekintik, amit
probalnak beilleszteni a meglévo struktiraba, mig masok a gépesitést jo lehetoség-
nek tekintik arra, hogy a teljes konyvtari strukturat atalakitsak. Mindkét megkozeli-
tés elfogadhatd. Szamtalan tényezo6tdl fiigg, hogy ki melyiket valasztja, példaul az
intézmény jellegétdl, a munkatarsi gardatdl, a hasznalok elvarasaitol, a rendelkezés-
re allo forrasoktdl s természetesen, mint mar korabban utaltunk ra, a vezetd szemeé-
lyétol is.

A valtozasok hatasara sokhelyiitt matrix szervezetek (7. abra) alakulnak,
melyek jol adaptaljak a kiils6 kornyezeti hatasokat, nagyon alkalmasak a projekt-
munkara, €s a szervezeti kommunikaciot feltétleniil javitjak. Az egyes projektek
vezetésére a szervezet barmely szintjérol lehet ideiglenesen vezetdt valasztani, aki-
nek a részvétele a dontéshozatalban, valamint a felelosségvallalasa egyarant segiti
a valtozas iranti elkotelezettséget.

A lapos szervezet kialakitasa, azaz a hierarchikus szervezet ,,lapositasa” szintén
kedvez a valtozasok bevezetésének. Funkcidk €s feladatok koré csoportositjak a szer-
vezetet, nem pedig pozicidk szerint, illetve a poziciok €s a funkcidk, tevékenységi korok
egybemosddnak. Az utasitasok €s a beszamoltatas lancolata lerovidiil, hatékonyab-
ba valik a kommunikaci6. Itt 4jra megjelenik a szakrészlegek mintajara bizonyos
szakok, szakteriiletek gondozdi, feliigyeldi rendszere, akik a gylijteményszervezés-
t0l a tajékoztatasig végeznek minden munkafézist az adott teriileten.

A haldézatoknak koszonhetden boviil a konyvtarak kiilsé kapcsolatrendszere, a
kiadokkal, terjesztokkel, forgalmazdkkal stb. kézvetlen online kapcsolat fenntartasa
ujabb szervezetikeret-boviilést és szervezést eredményez.

A valtoztatas folyamata és eszkozei

A vialtoztatast szisztematikus folyamatként kezeljiik, amely elemzéssel és ter-
vezéssel kezdodik, majd ezt koveti a folyamatos és intenziv kommunikalas. A kom-
munikacid hagyomanyos, fentrdl lefelé, illetve lentrol folfelé t6rténd aramlasa mel-
lett egy vizszintes kommunikacios csatorna kiépitését is szamba kell venniink. En-
nek a kommunikacios iranynak kedvez a matrix szerkezet kialakitasa, a csoport-
munka, illetve a projektmunka bevezetése. A hagyomanyos szdbeli és az irasos
kommunikalas mellett kiilon figyelmet kell forditanunk a hal6zat adta lehetdségek
kiaknazasara, pl. elektronikus posta, csevegés stb.A kommunikalasnak nemcsak a
ko6z10, tajékoztatd, hanem a felkészito, motivald jellegét is erdsitent, illetve hangsi-
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lyozni kell. Erre azért van sziikség, mivel a valtoztatas fogadtatisa, elfogadasa
nagymértékben fligg a munkatarsak felkészitésétol, tdjékozottsagatol, rahangolasa-
tol. Ezen tul a meggy06zés, a targyalas, a folyamatba val6 bevonas, valamint a jutal-
mazas a legcélravezetdbb valtozast elokészitd mddszer.

Ha az elfogadas sikerrel jart, a kévetkezo 1épés a helyes 1d6zités a valtoztatas
tényleges bevezetéséhez. Ha a munkatéarsak tajékoztatasa, felkészitése €s az €r-
deklodok bevonasa utan a kello pillanatban valtoztatunk, mar csak arra kell tigyelni,
hogy folyamatos legyen a feliigyelet, lehessen kihez fordulni a kezdeti nehézségek
idején. Fontos, hogy a vezetOk nyitottak legyenek a modszerek valtoztatasara: ha
elfogadhato javaslat érkezik a munkatdrsaktdl, akkor azt menet kézben is be lehes-
sen épiteni. A valtozast pozitivan fogadé munkatarsakbdl csapatot érdemes 0ssze-
hozni, amelynek tagjai a valtozasok {igynokeiként segitik a szervezetet a folyamat
sikeres véghezvitelében. A csapat jellemzdje, hogy k6z06s iranyitassal, kozos fele-
16sségvallalassal, hatékony €s célratoré megbeszélésekkel (értekezletekkel) és egytit-
tes munkavégzéssel funkciondl a valtoztatas sikeres végrehajtasaig.

A valtoztatas legismertebb eszkozei:

— felkészitd kurzusok, tovabbképz6 programok, tréningek

—ko6z06s jovokép kialakitasa, hazi konferenciak, vitaférumok

— szerkezeti modositasok, feladat-orientalt csoportok kialakitasa, projektmun-

ka bevezetése

— 1y szabalyok, ritualék kialakitasa, meghonositasa, azaz a szervezeti kultura
megvaltoztatasa

Feladat: Az alabbi esettanulmany elolvasdasa utan valaszoljunk a kérdésekre!

Egy kdzmiivel6dési konyvtar igazgatdja 43 munkatarsaval dolgozik egyiitt, ezek
koziil 23 16 teljes munkaiddben, 20 6 pedig részfoglalkozasuként. A munkatarsak
kozott eléggé jo a terhek elosztasa, j6 a munkatarsi viszony, a kollégak mar régbta
egyiitt dolgoznak, informalis a 1€gkor, bar kissé konzervativ. Létszamgondokkal
kiiszkodnek. Ugy dént a vezet6ség, hogy automatizalni fogjak a munkafolyamato-
kat. Sziikség van szamitogépekre. Szerencsés helyzetben vannak, hiszen a koltség-
vetésbol tudjak finanszirozni a gépek beszerzését. Hat héten beliil 12 szamitdgép, 3
darab CD-ROM-eolvaso, s6t még egy CD-I (Compact disc-interaktiv) is beszer-
zésre kertil. A gépeket haldzatba fogjak kapcsolni, igy az Internet is elérhet6 lesz.

Els6 alkalommal fordlu eld, hogy a munkatarsak szamitégépekkel dolgozhat-
nak. El6szor csak a munkatarsak férhetnek hozza a gépekhez, egy év mulva, a
fejlesztés soran mar a latogatok is hasznalhatjak a terminalokat.

1. M1 fog valtozni a kdnyvtarban, és ennek milyen hatasa van a szervezetre és
a munkatarsi gardara?

2. Milyen lesz a munkatarsak reagaldsa, magatartasa?

3. Milyen nehézségekkel kell szembenéznie, mint vezetonek?
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4. Vazolja, hogy bels6 kommunikaciéval miként tudja a valtoztatast elfogad-
tatni! Milyen céljai lehetnek a bels6 kommunikacidonak?
5. Milyen médon és milyen eszk6zok segitségével tud hatékonyabban kommu-

nikalm?
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SKALICZKI JUDIT:
A stratégiai tervezés

,,Néha kifaradt rendszereknek, szervezeteknek, amelyek elérték teljesitoképessé-
giik csucsat, illetve korlatait, alapveto valtozasokon kell atesniiik, hogy megujulhas-
sanak. ...ez kényelmetlen allapot, de nem kell félniink tole, ha megvan az eldrelata-
sunk és a bolcsességiink, ha kezelni tudjuk és megfeleld intelligenciaval €s érzé-
kenységgel reagalunk ra.” (Maurice B. Line)

A stratégiai tervezés a valtoztatas egyik eszk6ze €s egyben modszere is.

A fejezet a konyvtari menedzsment egyik alapvetd eszkozével, a stratégiai
tervezéssel ismerteti meg az olvasot: a stratégiai tervezeés céljaval €s hasznaval, a
tervezést megeldz0 elemzési mdédszerekkel, a stratégiail tervezés €s a stratégiai terv
elemeivel, a stratégiai tervezés értékelésével, valamint a cselekvési tervvel.

A fejezet megirasakor leginkabb Maurice B. Line, Sheila Corrall és Csath
Magdolna idézett miiveire €s el6adasaira timaszkodtam.

1. FONTOSABB FOGALMAK ES KIFEJEZESEK

Cselekvési terv

A stratégiai tervbol készitett, litemtervet és pénziigyi tervet tartalmazoé cse-
lekvések sorozata

Fokuszstratégia

Stratégial 6sszpontositas, mely egy meghatarozott probléma megoldasat tiizi
ki célul

BCG- matrix

A Boston Consulting Group (BCG) éltal kidolgozott elemzési mddszer a piaci
részesedés €s a piaci ndvekedés vizsgalatara

JovOkeép (vision)

Egyrészt tudomanyos elemzéseken alapulé meghatarozas, méasrészt a képze-
let sziilte vagyalmok 6tvozete
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Kulcsfontossagu teriiletek (key results areas)

Az intézmény azon teriiletei, amelyeknek a fejlesztése a legfontosabb a célok
megvaldsitdsa érdekében

Kiildetésnyilatkozat (mission)

Misszi0, az intézmény 1étének €s feladatrendszerének legatfogdbb meghata-
rozasa, az intézmeny atfogd célja

Sorrendiség (prioritas)

A kulonboz6 célok kozétti rangsorolas a stratégiai célkitlizések elérése érde-
kében

Portfolio-elemzés

Kiilonbdz0 elemzési modszerek gytijtofogalma: A BCG matrix is portfolid elemzés

SWOT-analizis

A szervezet er0sségeinek (strenghts) és gyenge pontjainak (weaknesses) fel-
vazolasa, a kiils6 kdrnyezet adta lehet6ségek (opportunities) és félelmek (threaths)
ismeretében

2. A STRATEGIAI TERVEZES ELOZMENYEI ES HATOKORE

A stratégiai tervezés:

* 0sszetett,

* jJovObe mutatd,

o cselekvésre 6sztonzo,

» dinamikus,

* rugalmas,

* a valtozadsokat figyelembe vevo,

* a human erdéforrasokat, a munkatarsakat mozgosit6 eszkoz.

A stratégiail tervezés a konyvtar atalakitasanak, fejlesztésének és a valto-
zasokhoz vald kovetkezetes és folyamatos alakitdsanak hatékony eszkoze.

A stratégiai tervezés soran megfogalmazott kiildetésnyilatkozat teszi lehe-
tové azt 1s, hogy a tervezés egésze és minden részfolyamata egy egységes,
végiggondolt célt szolgaljon. 4 stratégiai tervezés az dllandisag és a valtoz-
tatds dialektikajan alapszik.

A stratégiai tervezés a tervezésnek olyan specialis, 6sszetett formaja, amely-
ben a tervezés egy meghatarozott cél érdekében torténik. A folyamatot elemzések
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el6zik meg, és a folyamat soran nem csupan a stratégiai terv sziiletik meg, hanem
tjjasziletik a tervezést végzo intézmény is, Uj €s gyiimoles6z0 munkakapcsolat ala-
kul ki a tervezést végzok kozott. A stratégiai tervezés az ujjasziiletés esélyének
megteremtése.

A tervezés olyan eszk6z, amelynek révén a konyvtar atalakul annak érdeké-
ben, hogy megfeleljen a vele szemben tdmasztott igényeknek. A stratégiai tervezés
a kornyezeti valtozasoknak és a konyvtar lehetdségeinek dsszeveto vizsgalatan alap-
szik. A stratégiai tervezés folyamatos tevékenység, amely mindig hosszabb tavot
fog at. A hosszabb tav tényleges hosszat a véllalkozas altal kitlizott cé€lok elérheto-
sége €s a tevékenységek jellege hatdrozza meg. Folyamatosan végzendd, komplex
folyamat, amely a jovoben megvaldsitandd tényleges stratégian alapszik. Olyan
Osszefiiggd célok egyiittese, amely a kitlizott idoszak alatt valosithatd meg. A stra-
tégiai tervezésben minden tevékenység, minden taktikai 1épés a végso cél elérését
szolgalja. A stratégiai tervezés a dinamikus tervezés eszkdze. A konyvtart makro-
¢s mikrokdrnyezet megismerése az elso 1épés.

Az ismeretekbdl levont kovetkeztetéseket mindig az alapvetd cél szem elott
tartasaval kell alkalmazni és folyamatosan szembesiteni a kitliz6tt célok megvald-
sithatosagaval.

A stratégiai tervezés cselekvés- és jovoorientdcioju, az innovativ kényvtari
menedzsment eszkoze. A stratégiai terveze€s tehat olyan folyamat, amelyben megfogal-
mazzak a konyvtar kiildetésének (mission) megfeleléen a megvaldsitand6 célokat
(objectives) és a kulcsfontossagu teriileteket (key results areas). Mind a tervet, mind a
megvalositast allanddan értékelni kell és a valtozd koriilményekhez igazitani. Ez a j6vo-
¢s valtozasorientacidju tevékenység olyan, dsszetett folyamat, amelyben szamba kell
venni €s egys€gbe kell hozni az egymast erdsitd, ennek kovetkeztében dsszetartd és az
egymast gyengitd, ennek kévetkeztében széttartd folyamatokat.

A stratégiai tervezés lehet kdvetd €s megel6z0 folyamat. Stratégiai tervet ak-
kor kell késziteni, ha a konyvtar belsd koriillményei vagy kiils6 kérnyezete megval-
tozik, illetve abban az esetben, ha a konyvtar elébe kivan menni a valtozasoknak.

A stratégiai terv készitésének kiilso és belsé indokai a kovetkezok lehetnek :

* a pénziigyi forrasok szikiilése

* a kormanyzati politika valtozasa

*a magan informacids szféra megerosodése

» az informacios technologia fejlodése

» a kdnyvtarban torténo jelentds valtozasok

* a konyvtarhasznalok szamanak novekedése

* 1) hasznaldi igények megjelenése.

A stratégiai tervezés definicidja megmutatja a tervezési folyamat jellegét és
iranyultsagat.

Ez kiegésziil a tervezés érvényességi kérének meghatarozasaval.
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A stratégiai tervezés vonatkozhat a konyvtdar egész feladatrendszerere,
vagy egy-egy részteriiletére is, a tervezés folyamataval ezért nemcsak a konyvtar
vezetdjének és nemcsak egy-egy osztaly vezetdjének kell foglalkoznia, hanem min-
den munkateriilet minden munkatarsanak is.

Stratégiai terv készitheto tehat a konyvtar egész tevékenységére, vagy egy-
egy részteriilete: az dllomany, a gylijtemény fejlesztésére, 0j szolgaltatasok beveze-
tésére, illetve a régiek hatékonyabba tételére, a konyvtar informacids technologia-
jara, a dokumentumfeltarasra stb.

Példaval illusztralva :

amennyiben a stratégiai terv szintere az olvasoszolgalat, célja pedig annak
hatékonyabba tétele, a tervezés soran olyan vizsgalatokat kell végezniink, amelyek
valaszt adnak arra, hogy:

« mit akarnak jelenleg a konyvtarhasznaldk?
» milyen 4j szolgaltatasokat kivannak még?

* mivel vannak megelégedve?

* mit szeretnének masképpen?

A stratégiai tervezés célja

A tervezési folyamat lehetdséget ad mind a kényvtar feladatainak, mind a
munkatarsak feladatkdrének €s motivaltsaganak Gjragondolasara és megvaltozta-
tasara, illetve meger0Ositésére.

A tervezés célja:

« tisztazni a konyvtari alapfeladatot (kiilldetésnyilatkozat)

» szamba venni az elérendo célokat,

» meghatarozni a kulcsfontossagu teriileteket €s a prioritasokat,

* keretet adni az intézményi politikanak, a dontéseknek,

* segiteni a pénziigyi alapok megteremtését €s a pénziigyi forrdsok megfeleld
felhasznalasat,

» figyelmeztetni a tervezésnél figyelembe veendd kritikus pontokra.

Mivel a stratégial tervezés a valtoztatas eszkoze, a célja végiil is annak meg-
hatarozasa, hogy

» mit kell csinalni ?

* hogyan kell csinalni ?
» mikor kell csinalni ?

e kinek kell csinalni ?

A stratégiai tervezeés célja annak elérése is, hogy kialakuljon a kényvtarosok-
ban a,,m1” tudat, motivaltak és elkotelezettek legyenek a megvaldsitand6 alapcélki-
tlizés €s az elérendd célok megvaldsitasa érdekében.
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Elemzési modszerek

Az elemzések vonatkozhatnak:

- a makrokornyezetre, beleértve a konyvtariigyre vonatkozo vilagtrendeket,

« a konyvtar kdozvetlen kornyezetére,

« a mikrokOrnyezetre, azaz a kényvtar vizsgalatara.

A makrokdérnyezet elemzésének egyik legismertebb modszere a PEST-anali-
zis. A mikrokornyezet elemzésének kiilonb6z0 technikai vannak: a statikus és dina-
mikus portfolié-matrixok, a kiilonb6z6 statisztikai adatgyiijtések, elemzések €s a
SWOT-analizis.

Makrokornyezet

A PEST betiisz6 a politikai, gazdasagi, technoldgiai és tarsadalmi tényezok
egylittesét foglalja magaba. Ezeknek a tényez6knek a megismerése azt a szélesebb
kozeget mutatja meg, amelyben a konyvtar mint intézmény dolgozik, és azokat a
trendeket vazolja fel, amelyek irdnymutatdak és meghatarozoak a konyvtarak sza-
mara i1s.

* Politikai tényezok

Ismerni kell a politikai partok érdekeit, a politikai erdvonalak alakulasat; a politikai
dontéseket, a prioritasokat, a politikai érdekek jelenlétét vagy hianyat a kulturalis
szféraban; a politikai dontéseket a kultira, a tudomany és az oktatas fejlesztésének
kérdéseirol; a konyvtariigy jelenlétét a politikai programokban.

* Gazdasagi tényezok |

A gazdasagi teriilet, a gazdasagi érdekek egészen kozvetleniil érintik a konyv-
tarakat €s az informacios intézményeket. Napjainkban nyomon kévethetd a gazda-
sagi recesszi0 hatasa e teriileten. Megjelenik a piacorientaltsag a konyvtarakban is.
A koltségvetés nem tud 1épést tartani a ndvekvd kiadasokkal: a dokumentumok
arainak novekedése, az energiaarak, a fenntartasi koltségek névekedése miatt fon-
tossa valik az intézmények tobbcsatornas finanszirozasanak sziikségessége. Az
eroteljes privatizacio kovetkeztében felmertil a konyvtarak magankézbe adasanak
gondolata is. Az allam ,,szabadulni” igyekszik a kételezettségei aldl. A kdzszolgalati
szféra lathatéan hattérbe szorul a gazdasagi teriilet el6térbe jutasa miatt.

» Tarsadalmi tényezdk

Szamba kell venni, a tdrsadalom szerkezetének a valtozasat, a tarsadalmi mo-
bilitas iranyat, a demografiai tényezoket. Elemezni kell a civil szervezodések fej-
lettségét, a civil tarsadalom er0s6dését, a kozigazgatasi valtozasokat. A human
vilag valtozasa, azaz a tarsadalom és az egyén reakcidja az elobb emlitett valtoza-
sokra, az egyik legkevésbé belathat6 és ugyanakkor a legmeghatarozébb elem.

* Az informacios technologia

Fejlodése belathatatlan tavlatokat nyitott. A virtualis, a falak nélkiili konyvta-
rak létrejotte a szamitdgépes haldzatok kovetkeztében, a legtavolabbi adatbankok
hasznalatanak lehetOsége, az elektronikus koényvtar, az elektronikus sajtd, a CD-
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ROM, a CD-WORM, a t6r6lhetd CD és a multimédidk nyitotta ) €s még fejl6do
lehet6ségek, az informacidhoz vald szabad hozzaférés 0j tavlatai arra kell, hogy
késztessék a konyvtarosokat, hogy ujrafogalmazzak konyvtarképiiket.

Ismerni kell azokat a trendeket is, amelyek vilagszerte befolyasoljak a konyv-
tari és az informacios teriiletet:

» egységesedes (globalizacid)

*a ,,pénzért értéket” szemlélet térhdditasa

 a dokumentumok mellett — helyett — az informacid fontossaga

Az egységesedési folyamatot segiti és taplalja az IFL A 6t jelentds nemzetkdzi
programja, az Eurdpai Unié és az Eurépa Tandcsnak a kdnyvtarakat érintd ajanla-
sai a szerzOi jog, az egységes adatatviteli lehet0ségek, az azonos adatbazisok, azo-
nos forrasok hasznalatanak teriiletén.

Emlékeztetoiil alljon itt az IFLA 5 megaprogramja:

UAP A kiadvanyok egyetemes hozzaférhetoségének programja

UDT Az egyetemes adatatvitel és tavkozlés programja

PAC Az dllomanyvédelem és a konzervalas magprogramja

UBCIM Az egyetemes bibliografiai szambavétel €s a nemzetk6zi MARC-
formatum magprogramja

ALP A harmadik vilag konyvtariigyének elomozditasara Iétrehozott program

A ,,pénzért értéket” szemlélet a piaci elvarasok megjelenését jelenti a kultura-
lis teriileten, tehat a konyvtarakban is. Az adéfizeté allampolgarnak jogaban all
tudni, hogy az ad6jat mire kolti az dllam; joga, hogy szamon kérje, hogy miért nem a
kozszolgalati szférat fejlesztik beldle — a kényvtarakat —, s joga, hogy mindségi,
szamara fontos szolgaltatast, ,,arut” kapjon a konyvtaraktdl. Ennek a trendnek ered-
ményeként a konyvtarak megbizonyosodtak arrél, hogy megmaradasuk és megfe-
lel6 szintl fejlodésiik az allampolgarok érdekeltségén alapul.

A dokumentumok jelentdsége mellett fontosabba valik az informaci0, az infor-
maci6hoz val6 hozzajutas. Ez egyben a privat szektor eloretérését is jelenti. Nem az
a fontos, hogy az informaciét konyvtar vagy informacids cég terjeszti-e, csupan az,
hogy az informaciét miképpen lehet megszerezni. Amennyiben magankézben van,
illetve magankézbe keriil, akkor ez a teriilet megeldzi a konyvtarakat. Az informa-
c10s tarsadalomban az a szervezet marad meg — mindegy, hogy ki tartja fenn, mind-
egy, hogy mi a neve —, amely az informacioét birtokolja. Az informacidhoz valo
hozzaférés nemcsak a konyvtarak privilégiuma lesz.

A kozvetlen kornyezet

A makrodsszefiiggések feltarasa mellett elemezni kell a kdnyvtar kdzvetlen
tarsadalmi kérnyezetét is. A tarsadalmi kornyezeten beliil az oktatas, a koz- és
felsOoktatas, az iras és a konyvkultira helyzetét és fejlodésének lehetdségeit, az
egész konyvtari rendszer helyzetét.
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Tehat : |

- atelepiilés, a varos fejlodési trend)ét

» a telepiilés, a varos kulturalis stratégiajat

» az ellatandé kényvtarhasznalok gazdasagi, szocialis stb. helyzetét

« a konyvtar informacids technoldgiai fejlettségét

« a konyvtar vezetOségét és munkatarsi gardajat.

Amennyiben a makro- és a kozvetlen kornyezet elemzése, a felvazolt trendek
meger0sitenek abban, hogy a konyvtaron beliil is valtoztatni kell, meg kell vizsgalnunk:

* A pénziigyi forrasok szétosztasat.

Tudnunk kell, hogy a forrasoknak mi az optimalis megoszlasuk a szerzeményez€s,
a bérek, a berendezések stb. kozott. Mi az optimalis megoszlas pl. a konyvekre €s a
folyoiratokra és az audiovizualis dokumentumokra szant pénzdsszegek kozott.

* A pénziigyi forrasok hasznositasat, a rendelkezésiinkre all6 pénziigyi leheto-
ségek maximalis kihasznalasat.

* A kényvtar altal nyujtott szolgaltatasok mindségét €s fajtait.

A hasznaldk elégedettségét, a dokumentumokhoz valo hozzaférés gyorsasa-
gat, milyenségét, a referensz-szolgaltatast, a nyitvatartasi 1dot stb.

A konyvtar hatékonysagat: a konyvtari tevékenységek koltségét.

A piac meghoditdsara tett kisérleteinket.

A célzott konyvtarhasznalok hany szazaléka tényleges konyvtarhasznalo?
Mekkora a hasznaldk optimalis szdma?

« Magat a terméket, azaz a szolgaltatast.

Mikrokornyezet

A koényvtaron beliili valtoztatasokhoz elsodlegesen a problémamegoldasi tech-
nikak ismerete sziikséges. Ezek :

* a probléma meghatarozasa

* a probléma analizalasa

* az alternativ megoldasok szamba vétele

» a megoldashoz sziiks€ges elemek meghatarozasa

A probléma feltarasa €s megoldasa a kdvetkezOképpen térténhet :

* A munkatarsak egyéni munkajaval.

Minden munkatars megfogalmazza, mit tart az elkévetkezend6 6t évben a leglé-
nyegesebb megoldand6 problémanak a kényvtarban, osztalyan, sajat munkakorében.

 Tapasztalatcsere formajaban.

Kisebb csoportok latogatasa olyan konyvtarakban, ahol sikerrel oldottak meg
a felmertilt kérdést.

« Osszehasonlité munkaleirassal.

Minden munkatars részletesen leirja az altala végzett munkafolyamatot. Ezt
véleményezi a munkateriilet szakért6je, s miutan 6 is leirta a sajat véleményét,
megbeszélik az eltéréseket.
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« Onértékeld értekezlettel.
Az értekezlet résztvevoi értékelik a sajat és a munkatarsaik munkajat, az
eldre meghatarozott kritériumok alapjan.

PEST-

, A fenntarto
elemzés

A piac

Az informaciods

Az intézmény
szektor

SWOT-elemzés

Alternativak

J

@ménikD

8. abra. A kornyzetelemzés folyamata
Forras: Corall: Strategic Planning... Aslib, 1994

* Kiils6 szakértd bevonasaval.

Minden nagyobb valtoztatas esetében érdemes kiilsoé szakértovel konzultalni.
A konzulens segiti: az elérevivd és a hatraltaté tényezok megtalalasat és meghata-
rozasat, a munkatarsi garda motivalasat, meggy6zi az intézményt a cselekvés sziik-
ségességeérol. Hozzajarul :

* az ujszeru, friss 1at0szog kialakitasahoz,

* a belso konfliktusok feloldasahoz,
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* az objektivitas meglrzéschez,

* az Ujfajta szemlélet meghonositasahoz,

« a munkatarsak munkajanak javulasahoz.

A tervezés elOkészitése soran feltett, a piacra vonatkoz6 kérdésekre statikus,
ugynevezett portfolidmodszerrel: a BCG-matrixszal, vagy egy dinamikus, Ugyneve-
zett McKinsey-GE portfolié-matrixszal adhatunk valaszt. Ezek a modszerek azt vizsgal-
jak, hogy milyen az sszefiiggés a konyvtar €s a piac, azaz a hasznalok kozott.

A BCG-matrix

Megmutatja, hogy milyen szolgéltatas irant a legnagyobb a kereslet, és abra-
zolja, hogy a kényvtar helyzete megengedi-¢ a fejlesztést. Segitségével a szolgalta-
tasokat a piaci keresletiik és a konyvtari lehet6ségek fliggvényében elemezhetjiik,
meg tudjuk allapitani, hogy melyik szolgaltatasnak mekkora a kereslete, €s a konyv-
tar melyiket tudja fejleszteni. Vannak a ,,sztarok”, a ,,kérddjelek”, a ,,fej0stehenek”
¢s a ,, kutyak” elnevezésli termékek, illetve szolgaltatasok.

,,Sztar” szolgaltatas az, ami irant a kereslet allanddan no, €s a konyvtar képes
a tovabbi fejlesztésre.

A , kérdojeles szolgaltatasok” azok, amelyek irant a kereslet nd, de a konyvtar
lehetoségel nem elégégesek mindegyik szolgaltatas fejlesztésére, donteni kell tehat,
hogy melyiket fejlessze.

Magas
P Novekedési A bevezetés
I fazis 1doszaka
A
C Sztar”’ ,,Kérdojeles szolgaltatasok”
N
O
\Y%
E
K
E
D Az érett kor A hanyatlas
E
S ,,F'ejos tehén” ,,Kutya”
Alacsony
PIACIRESZESEDES
Magas Alacsony

9. abra. BCG (Boston Consulting Group) portfolié-matrix

“orras: Bryson, Jo: Effective library and information centre management.
Gower, 1990. p. 137.
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A harmadik szolgaltatasi fajta a ,,fejéstehén”. Ide tartoznak azok a termeékek,
amelyeket a kényvtar régota allit eld, jol bejaratott szolgaltatasok, de a kereslet
irantuk egyre csokken. Ezek a szolgaltatasok a lehajlé agban vannak, fel kell ké-
sziilni a megsziintetésiikre.

A ,kutya” cimkéjii szolgaltatasok azok, amelyekre kicsi a kereslet és a
konyvtar is alig tudja mar fenntartani 6ket. Ebben az esetben a szolgaltatast be
kell sz{intetni. |

A BCG-matrix két vizsgalati tényez0djét a McKinsey-GE matrix tovabbiakkal
egészitette ki. Ez a két vizsgalati szempont a kdrnyezeti lehetoségek €s a verseny-
helyzet.

Kornyezeti lehetdségek:

*a plac nagysaga

* a piaci novekedés liteme

* az elérhetd nyereségszint

* a kereslet ciklikussaga

» az inflacio ellensulyozasanak lehetosége

* a technologiai igényesség

« a munkaerohelyzet.

Versenyhelyzet:

* relativ piaci részesedés a fObb versenytarsakhoz hasonlitva
* az intézmény helyzete

« a technoldgia korszerlisége

* a szolgaltatas mindsége

« a koltségek nagysaga

» relativ jovedelmezdség a f6bb versenytarsakhoz hasonlitva
» a munkaerd szinvonala

* a szervezetl rugalmassag mértéke

* a vezetési szinvonal.

Statisztikai adatok

Az elemzési technikak 1ényeges része a statisztikai adatok gytijtése és elem-
zése. A statisztikai adatok vonatkozhatnak az egész informacios, kulturalis teriilet-
re, és/vagy az adott konyvtarra. Az adatok elemzése — amennyiben lehetdségiink
van tobb év adatainak 6sszevetésére — fejlodési tendenciakat mutat és fejlesztési
sziikségszeriiségeket. Amde példaul a demografiai adatok elemzése egy-egy ella-
tando konyvtarhasznaldi réteg jelenlétére vagy hianyara hivja fel a figyelmet. A
statisztikai elemzések a konyvtarnak a konyvtari kornyezetben teljesitendd felada-
tait is meghatarozhatjak.

A statisztikai adatok egyrészt a konyvtar fenntartdjanak, masrészt a konyvtar ve-
zetOinek tervezési eszkozei. A statisztikai adatok gytjtését ISO szabvany szabalyozza.
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A statisztikai adatok fel6lelik a konyvtari egységek, szolgaltatohelyek, az allo-
many, a konyvtarhasznalok, a kdnyvtari dolgozdk €s a koltségek teriiletét. A szab-
vany lehet6vé teszi, hogy ne csupan egy-egy orszagon vagy egy-egy szakteriileten
beliil, de nemzetkdzi szempontbdl is egybevethessiik €s 6sszehasonlithassuk az adato-
kat. Egzakt érvrendszerrel tamaszthassuk ala megvaldsitando terveinket.

A SWOT-analizis

A stratégiai terv elkészitéséhez sziikséges elemzések 6sszefoglald modszere
a SWOT-elemzés. Lényege a kdzvetlen kérnyezet és a belso helyzet atfogo, j6vo
orientalt elemzése. Részletes magyarazata a ,,Fontosabb fogalmak €s kifejezések”
fejezetben talalhato.

A SWOT-analizis gondolkodasi—elemzési rendszer. Elso része: az SW, a konyv-
tar er0sségeit és gyengeségeit tarja fel, mig a masodik része: az OT, a kiils6 kor-
nyezetet vizsgalja. A modszer alkalmas arra is, hogy egy hierarchikus kdnyvtari
szervezeten beliil sajatos, laza, cselekvésre orientalt csoportok sziilessenek. Egy-egy
ilyen ad hoc munkacsoport altalaban friss szemmel nézi a szervezetet. A kiillénb6z0
munkacsoportok véleményei gy alkotnak egészet, hogy a szervezetben elfoglalt szere-
pliknek megfelel6en mashol latjak a gyenge €s mashol az erés pontokat.

Példak arra, hogy egy kényvtarban mit tekinthetiink gyenge pontoknak:

* a vezetoket nem a kitizott c€lok, hanem az éppen aktualis események iranyitjak

« a forrasokat rosszul osztjak el

*nem veszik figyelembe a kényvtar kérnyezetét, csak a konyvtar belso tigye-

ivel térédnek

» sikertelenek, eredménytelenek a cselekvések

* a vezetoi testiilet uralja a munkatarsakat

« a feladatokat csak tobb attételen keresztiil adjak ki a végrehajté munkatarsaknak

« a felel0sséget a vezetok nem ruhazzak at a munkatarsakra

*rossz a konyvtar teljesitménye

» szegényes a munkatarsak motivaltsaga

* minimalis a k6nyvtar iranti elkételezettség

» a munkatarsakat nem vonjak be a konyvtar egészét érintd tevékenységekbe

* a bels6 kommunikacio hidnyzik

» a kiils6 kommunikacid szegényes

* a vezetés stilusat a parancsolas jellemzi, nem az iranyitas

» visszariadnak a nehézségektol

* hidnyoznak a sziikséges képességek

Példak arra, hogy egy kdnyvtarban miket tekinthetiink erés pontoknak :

* a vezetés a stratégiai célokat szem elott tartva menedzseli a konyvtarat

» a forrasokat megfelelden osztjak el

* a konyvtar kornyezetét folyamatosan elemzik

*a vezetOk atruhazzak a felel0sséget a munkatarsakra
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» keresettek a konyvtar szolgaltatasai

« a munkatarsak motivaltak

* 10 a bels6 kommunikacio

 a vezetOk és a munkatarsak képességei megfeleldek.

Feladat

Készitsék el egy varosi konyvtar SWOT-analizisét:

az ipari varosban, ahol a konyvtar miikodik, megnétt a munkanélkiiliek szama,
a varos vezetése nem tudja megfelelden kezelni ezt a problémat, szamuk varhatoan
tovabbra 1s novekedni fog. A konyvtar dolgozoi felkésziilt, jol képzett munkatarsak.
A konyvtarban jelentds az informatikai fejlesztés és az allando képzés, tovabbképzés.

3. A STRATEGIAI TERVEZES ELEMEI

A stratégiai tervezéskor a kovetkezd elemek meghatarozésa sziikséges:
* j0vOkép — vision

« atfogd cél, 1ll. kiildetésnyilatkozat — mission

» alapvetO célok — objectives

« kulcsfontossagu teriiletek — key results areas

{ Jﬁkareng )
( Atfogd cél J
( Alapveto cél }

{ F0 iranyvonalak ]

[ Kulcsfontosagu teriiletek J

[ Cselekvési stratégiak ]

10. abra. A stratégiai tervezés folyamatabraja
Forras: Corrall: Strategic planning... Aslib, 1994.
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A jovokép
Annak a meghatarozasa, hogy a j6voben hova kivan eljutni a konyvtar. Abszt-
rakt, idealisztikus, inspirald, hosszu tavu elképzelés. Kialakitdsa és megrajzolasa
egyrészt tudomanyos kutatds eredményeként sziilethet meg, masrészt a képzelet
sziilotte, vagyalmok és félelmek megfogalmazasa. Tehat egyrészt elemzéseken,
adatok analizalasan, fejlddésvonalak felvazoldsan nyugszik, masrészt a jelen isme-
mindig realisztikus. A j6vokép megrajzolasanak célja, hogy felkészitse az intézmé-
nyeket az 4j, valds feladatokra, ugyanakkor a jelenlegi helyzetet figyelmen kivil
hagyva lehetdséget ad egy optimalis elképzelés megrajzolasara 1s. Az elképzelések
¢s a lehetdségek egybevetésébol a fejlesztés iranyvonalait kaphatjuk meg.
Kérdés: lehet-e egy allanddan valtozd vilagban jovoképpel foglalkozni?
Lehet, s6t kell is, ha az az alapallasunk, hogy az altalunk ,,megjosolt” valtozas
barmikor éppen az ellenkezdjére valtozhat. John Martin, a British Library Information
UK 2000 projekt egyik kidolgozdja a vizsgalat elkésziilte utan a ko vetkezOket mondta:
,,Az eseményeket nem lehet pontosan megjosolni, az elore lathatatlan dolgok valo-
ban nem lathatok. A legt6bb, amit tehetiink, hogy abbol az alapallasbél indulunk ki,
hogy ‘amennyiben a folyamatok a tovabbiakban is igy folytatédnak, akkor...” A vizs-
galat megkezdése €s a jelentés publikalasa k6z6tt megdolt a kommunista rendszer
Kelet-Europa orszagaiban, Németorszag egyesiilt, mélyiilt a gazdasagi recesszio,
ndtt a munkanélkiiliek szama, megbukott Mrs Thacher, lezajlott az Obél-habort ...”
A koriilmények tehat megjosolhatatlanul valtoznak koriil6ttiink s nekiink az a
feladatunk, hogy a szakemberek segitségével szamba vegyiik azokat a tényezoket,
amelyek a jovo konyvtar- és informaciétudomanyat befolyasoljak, és — Gjra és ujra
feliilvizsgalva elképzeléseinket — felvazoljuk a j6vo konyvtariigyét, a jovo konyvtarat.
A j6vO elképzelése nélkiil, a megvaldsitandé cél meghatarozasa nélkiil nem
esetben az elérend6 cél érdekében, a jovO érdekében kell kialakitanunk. A j6vo
kialakitasa tehat a jelen feladatainak is megszabja az irdnyvonalait.

Feladat

Készitsiik el a hazai kényvtariigy jovoképét a jelen ismereteink alapjan, figyelembe
véve a vilagban kialakul6 trendeket €s a makrokérmyezet varhat6 alakulasat!

A kiildetésnyilatkozat (Atfogé cél)

A kiildetésnyilatkozat a konyvtaraknak azt az alapfeladatat hatirozza meg,
amelynek teljesitése érdekében fogalmazzak meg az alapvetd céljaikat és azokat a
kulcsfontossagu teriileteket, amelyeket a konyvtar kitliz maga elé. Néhdny példa
az atfogo célra:
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Nagy-Britannidban a kozmiivel6dési konyvtarak szamara a LISC (Library and
Information Services Council = A Kényvtarixés Informacids Szolgaltatasok Ta-
nacs) 1991-ben a kévetkezdképpen hatarozta meg a k6zmiivelddési konyvtari szol-
galtatas kiildetésnyilatkozatat az egész orszagra kiterjedoen:

A kozmiivel6dési konyvtar a lakossagnak olyan fontos intézménye, amely-
nek célja, hogy képessé tegye €s batoritsa az egyéneket vagy az egyének csoport-
jait, hogy korlatozas nélkiil hozzajuthassanak a kényvekhez, informaciohoz, hogy
olyan tudast szerezhessenek barmely tudomany teriiletén, amely a kreativ képzelo-
erejiiket fejleszti: |

¢ aktiv részvételre buzditson a kultura, a gazdasag teriiletein €s a demokracia
gyakorlasaban;

* tegye lehetdvé az oktatasi programokban valé részvételiiket €s ezen keresz-
tiil az egyéni fejlodésiiket formalis €s informalis Gton;

« segitsen a szabadidd hasznos elt5ltésében;

* segitse el0 az irni-olvasni tudast €s fejlessze mindazokat a készségeket, ame-
lyek az elobbiek aktiv hasznalatahoz sziikségesek;

* batoritson az informacid hasznalatara és tudatositsa a hasznat €s értékét.”

Feladat

Fogalmazza meg egy nagy tudomanyegyetem kényvtaranak kﬁldetésnyi—
latkozatat!

Alapveto6 célok

A célok iranyt mutatnak a cselekvéshez, tisztazzak, hogy kinek mi a szerepe,
mi a felelossége, lehetévé teszik a teljesitménymérést.

A célkitiizések soran mindig a megvalosult cél a fontos, nem maga a tevé-
kenység.

Az alapvetd célok a kovetkez6képpen csoportosithatdk :

 Szandékra orientalt célok.

A kérdés: miért vagyunk, mi a dolgunk? A vélasz példaul, hogy timogassuk a
kutatast, biztositsuk a dokumentumokhoz valé hozzaférést stb.

* Irinymutatasra vonatkozo célok.

A kérdés: merre fel€ tartunk? Lehetséges valasz: fejlesztjiik, vagy bevezetjiik,
vagy javitjuk a szolgaltatasokat. |

* Eredményre 6sszpontositd célok.

A kérdés: mit akdrunk elérni? Lehetséges valasz: pontosabba tenni az infor-
maci0s szolgaltatast, hat€konyabba a konyvtark6zi kélcsonzést.

» Feladatra 6sszpontositd célok. |

A kérdés: hogyan teljesitjiik a kitlizott célokat? Lehetséges valasz: atképz6
tanfolyamot szerveziink.
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Példa az alapvetd célkitiizésekre:

A Library Association (UK) altal kiadott ,,Az egyetemi koényvtarak iranyel-
vei” ¢. dokumentum 1990-ben a kévetkezOképpen hatarozta meg az egyetemi konyv-
tarak elérendd céljait:

« Az intézmény tevékenységéhez igazodva hatarozza meg a szolgaltatasait s
biztositson hozzaférést a dokumentumokhoz és az informacidkhoz;

« Hatarozza meg azon szolgaltatasok korét, amelyek segitik a tanulmanyi mun-
kat, az oktatast, a kutatast, és menedzselje ugy ezeket a forrasokat, hogy hozzafér-
hetdek legyenek;

» Teremtsen olyan kornyezetet és 1égkort, mely kedvez mind az egyéni, mind a
csoportos tanulasnak;

» Alakitson ki és apoljon kapcsolatokat a tanszékekkel, a didkonkormanyza-
tokkal és az intézmény vezetoségével, hogy jobban megértse igényeiket, és mitkdd-
jOn egyiitt az intézmény mas szervezeteivel 1s;

» Tanitsa meg az oktatdkat és a hallgatékat a konyvtar €s az informacios forra-
sok hasznalatara;

« Végezzen kutatdmunkat és fejlesztést a konyvtartudomany teriiletén.

Feladat

Hatarozza meg az elobbi feladatban szerepld egyetemi konyvtar elérendo cél-
jait a mar elkészitett kiildetésnyilatkozat ismeretében!

Kulcsfontossagi teriiletek

Az elérendd célok meghatarozasat segiti a kulcsfontossagu teriiletek szamba-
vétele. A kulcsfontossagu teriiletek olyan, a célok megvaldsitdsa szempontjabol
fontos teriiletek, amelyek meghatarozzak egy-egy intézmény arculatat. Olyan sze-
repek, amelyeket egy-egy intézménynek meg kell valdsitania.

Példak a kézmiivelddési konyvtarak lehetséges kulcstevékenységeire

A Library and Information Services Council (LISC) 1991-ben a kovetkezo-
képpen fogalmazta meg a nagy-britanniai k6zmiivelddési konyvtarak kulcstevé-
kenységeit:

* a lakokoz6sség kdzponti intézménye

e kulturalis intézmény

* informacids intézmény

* oktatasi intézmény

* szorakoztatd intézmény

* haldzatban miik6do intézmény.

A stratégiai tervezés soran meg kell hatarozni a kulcsfontossagu tényezok, a
szerepek rangsorat. A rangsorolason beliil ki kell jel6Ini az elsédleges és a masod-
lagos szerepeket.
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Feladat

Hatarozza meg egy megyei konyvtar kulcsfontossagu teriileteit, €s rangsorol-
ja azokat!

4. A STRATEGIAI TERVEZES HASZNA

A stratégiai tervezés haszna t6bb teriileten is megnyilvanul, mmd a konyvta-
ron beliil, mind a konyvtar kdrnyezetében .

Megvaltoztatja a konyvtar tarsadalmi szerepét a kozvetlen és a tagabb kor-
nyezetében, megvaltoztatja a konyvtarosok motivaltsagat s ezen keresztiil a konyv-
tar szerkezetét 1s. ,

Mivel a stratégiai tervezésben a konyvtar munkatarsai részt vesznek, a mun-
katarsak azonosulnak a konyvtar érdekeivel, és az intézmény irant elkotelezett, az
intézmény érdekeivel egyetértd, azokat szem elott tartd munkatarsakka valnak. A
stratégiai tervezés kozosséget teremt. E mellett a stratégiai terv hozzasegiti a mun-
katarsakat €s a vezetoket ahhoz, hogy:

e friss, Uj szemmel nézz€k a konyvtar céljait és feladatait,

» megallapitsak a jovOben elérendd iranyvonalakat,

* meghatarozzak az 0j célokat,

« kialakitsak az uj stratégiat, amivel az 0j célokat megvalosithatjak,

* rangsoroljak a célokat €s a feladatokat.

A stratégiai terv tehat a jovo alakitdsanak eszkoze. Segitségével a konyvta-
rosoknak esélylik van arra, hogy kézbe vehessék jovojiliket. Esélylik van arra, hogy
ne kiszolgaltatottjai legyenek a valtoztatdsoknak, hanem alakitoi. A jovot szem elott
tartd magatartasforma megerositi a konyvtarosokban fontossaguk tudatat, azt az
attitildot, hogy intézményiik csak az 0 segitségiikkel talalja meg €s alkalmazza ne-
héz helyzetben a tulélési stratégiat.

A munkatarsak magatartasformdjanak valtozasa visszahat a konyvtar egész
szervezetére. A hierarchikus kényvtari struktira helyett egymassal lazan 6sszefiig-
g0, célokra orientalt munkacsoportok alakulnak a konyvtarakban. A dinamikus terv
dinamikus szervezetet hoz létre, atjarhaté szervezeti egységekkel.

Osszességében a stratégiai tervezés haszna:

« altalaban néveli a kdnyvtar vezetésének hatékonysagat

* erdsiti a kényvtar pozicidjat a fenntartd intézményen beliil

* erdsiti a munkatarsak elkotelezettségét a valtozasok irant

* a kényvtar tarsadalmi kérnyezetében megerdsiti a konyvtar iranti bizalmat

* a kdnyvtaron beliil jobb munkakapcsolatok épiilnek

* javitja a munkatarsak elkotelezettségét és moraljat, motivalja oket

* ndvekszik a munkaval kapcsolatos elégedettség

* hatékonyabb, relevansabb szolgaltatasokat eredményez

* noveli a konyvtarhasznalok elégedettségét
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« jobb kapcsolat alakul ki a kényvtaros és a konyvtarhasznalo kozott

« javitja az adatgytijtés és -elemzés technikainak megismeresét

« erositi a kreativ gondolkodast, az irasbeli és a szobeli kommunikacios készségeket

« a kdnyvtar képe pozitivan alakul a dontéshozdkban és a véleményalkotokban

* javitja a konyvtar pénziigy1 kilatasait.

A stratégiai tervezés elényei mellett nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy
t6bben irnak a buktatokrél is. Altalaban két tipushibat emlitenek. Az egyik, hogy az
allandé valtozasok koraban sosem lehet megbizhato kiinduldpont a kornyezet elem-
zése, azaz megbizhatatlan a tervezés elsé 1épése. E szerint egy stratégia csaknem
mindig elavultta valik abban a pillanatban, amikor megsziiletik. A kdrnyezeti valto-
zasok, mozgasok a stratégiai tervezést terméketlen gyakorlatta teszik.

Masik hibaként arra hivjak fel a figyelmet, hogy a stratégiai tervet sok esetben
csupan a kényvtar vezetdsége késziti, nem vonja be a folyamatba a munkatarsakat.
Ennek kovetkeztében a konyvtarosok nem érzik magukénak a tervet, nincsenek moti-
valva a végrehajtasaban. SOt, bizonyos esetekben a vezetdség nem 1s akar 1ényeges
valtozasokat, hiszen adott esetben a sajat pozicidjat kellene megkérdojelezni.

A stratégiai tervezés sikerességében kételkedok arra 6sztonzik a szervezete-
ket, hogy a tervezés helyett a Iényegi, forradalmi valtozasoknak adjanak teret. En-
nek érdekében azt ajanljak, hogy az intézmények szerkezetét minél egyszeribb €s
rugalmasabb modon alakitsak.

5.A STRATEGIAI TERVEZES ERTEKELESE

Alapvetden megallapithatjuk, hogy ,,minden stratégiai terv annyit ér, amenny1
megvalosul beldle.” (Csath, 1994.)

Néhany kritérium a stratégiai terv értékeléséhez

* a stratégiai terv belesimul-¢ a szervezet megvaldsitandoé céljaiba, és az intéz-
mény addigi értékeibe?

* valoban atfogd-e, €s bevon-e a tervkészitésbe mindenkit, akit érint?

« figyelembe veszi-e a kiils6 valtozasokat és tényezoket?

* megvannak-e azok a pénziigyi, emberi €s fizikai er6forrasok, amelyekre a
megvalositashoz sziikség van?

* segiti-e a kitlizott célok elérését?

* a tervezett idohatarok realisak-e, teljesithetok-e, megfeleloek-e €s betartha-
toak-e?

* van-e valamilyen lehetséges konfliktusveszély, vagy veszélyeztetd tényez6?

» vannak-e kockazati tényezok és érzékeny pontok a tervben?

A terv értékelésének fontos eleme, hogy 6sszevessiik a tervben megfogalma-
zott kiildetésnyilatkozatot (atfogo célt), az elérendo célokat, a kulcsfontossagu terii-
leteket a megvaldsult folyamatokkal, eredményekkel. Az értékeléshez olyan muta-
tokat kell hasznalnunk, amelyek mind a szolgaltatas min6ségét, mind gazdasagossa-
gat és hatékonysagat pontosan megmutatjak. A terv értékelése éppen olyan fontos,
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mint a terv elkészitése. Ugyanis csak a folyamatos ellendrzés és értékelés teszi
lehetové, hogy folyamatosan alakitsuk, jobbitsuk és pontositsuk a terviinket €s igy
az eredményeinket is.

A stratégiai terv értékelésekor a kovetkezo teriileteket kell megvizsgalni:

» a forrasok elosztasat

* a forrasok hasznositasanak mutatoit

* a mindségi mutatdkat

* a gazdasagossagi mutatokat

* a piac meghdditasanak mutatoit

* a termelékenység mutatoit.

6. A STRATEGIAI TERV KESZITESE

A stratégiai tervezés folyamatanak ,,kulcsfontossagu” része maganak a stra-
tégiai tervnek az elkészitése.

A stratégiai terv készitésére — mind a tervezés elokészitésére, mind a terve-
z¢s egész folyamatara — munkacsoportot kell 1étrehozni annak megfelelden, hogy a
terv milyen kdnyvtari teriiletre vonatkozik.

A stratégiai terv a tervezés soran kialakitott és meghatarozott teriileteket tar-
talmazza:

» a kiildetésnyilatkozatot, az atfogo célt

+ az elérendd célokat és cselekvéseket

* a kulcsteriileteket

« bemutatja a kérnyezeti tényezoket és hatasokat

* pénziigyi, gazdasagi megjegyzeéseket és szamitasokat.

A stratégiai terv kiegészitod elemei:

* az 1gazgatd eloszava

* Osszegzés vagy Osszefoglald

» statisztikai mellékletek

« teljesitménymutatok

* az elért eredmények attekintése

* a szakkifejezések magyarazata, fogalom-meghatarozasok.

A stratégiai terv készitésébe ajanlatos a konyvtarhasznaldkat is bevonni. A stra-
tégiai terv célja ugyanis végs6 soron mindig a koényvtarhasznalok jobb ellatasa.

Feladat

Készitse el egy ujonnan €piild, Gtezer négyzetméter alapteriiletii, 400 ezer do-
kumentummal és megfeleld szamG munkatarsi gardaval rendelkez6 megyei kényv-
tar stratégiai tervének alapvonalait. A megyeszékhelyen miik6d6 kényvtarnak termé-
szetesen varosi konyvtari feladatokat is el kell latnia. A varos kulturalis centrum,
onalld szinhaza, zenekara €s tobb helyi sajtéorganuma van.
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7. A CSELEKVESI TERV

A cselekvési terv: a stratégiak kozotti valasztassal indul. A cselekvési terv a
stratégiai tervezés soran kialakitott stratégiai terv konkrét megvaldsulasa.

A cselekvési terv évente késziil, részei:

*a célok

» feladatok

* hataridok

* a felel0s6k neve

« koltségvetés, pénziigyi elOrevetités

 havonta készitendd operacios (miikodési) terv

« a tervek €s a kornyezet értékelése, teljesitménymutatdk

« a folyamatos ellendrzésbol és értékelésbol adodo megjegyzések

Péeldaként vizsgaljuk meg a folydirat szerzeményezés cselekvési tervet!

Célunk: attekinteni a tarsadalomtudomany teriiletérdl igényelt folyoiratokat.

A cselekvési terv konkrét 1épéser :

* kijelolni a folyoiratokat, amelyeket esetleg lemondunk

hataridd: marcius

« adatok gylijtése a hasznalatukrol, az arukrol stb.

hatarido: junius

« az 0sszeallitott cimjegyzek feliilvizsgalata

hataridd: jalius

* a lemondando cimek

hatarid6: augusztus

» az elmult évi konyvtarkozi kélesonzések idevonatkozé adatainak vizsgalata

hataridd: februar

» az elofizetendd cimek kivalasztasa

hataridd: marcius

e az 1) cimek megrendelése

hataridd: augusztus

A cselekvési terv elkészitése soran harom igen fontos elemre kell felhivni a
terv készitdinek figyelmét. Az els6 a tevékenységért felelos személyek kivalaszta-
sa, a masodik a pénziigyi feltételek pontos meghatarozasa és feltdrasa, a harmadik
a realis, szamitasokon alapulé hataridok megjeloiése.

Csak azokra bizhato egy-egy tevékenység végrehajtasa, akik egyrészt magu-
kénak valljak a tevékenységgel elérendd célt, masrészt megkapjak hozza a vezeto-
ség tdimogatdsat, azaz a feleldsség rajuk ruhazasat.

A pénziigyi feltételek realis meghatarozasa az alapja a terv teljesithetdségé-
nek. Tudni kell, hogy honnan teremtiink az adott feladatra pénzt, hogy ténylegesen
rendelkezésiinkre all-e majd az igényelt pénzforras, illetve alternativakkal kell ren-
delkeznilink arra az esetre, ha a pénz nagysaga még nincs meghatarozva. Le kell
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A stratégiatol a cselekvesig

Merre tartunk?
CELOK

Hogyan tudunk eljutni?

STRATEGIAI LEHETOSEGEK

Melyik aton?
KRITERIUMOK
Ezenaz uton

VALASZTAS

\/V

ATS?
SZAMBAVETELE
Valtoztatasok

Y

Mi torténik
akkor, ha...?
VELETLENEK
Alternativak

O

Mi meg?
TAMOGATO

STRATEGIAK

\<

|

CSELEKVESI
TERVEK - N
Célok és feladatok
evenkent .
L. Elienbrzés
PENZUGY]
FORRASOK értékelés
Mennyi?
Mikor? N Attekintés
MUKODESI TERVEK
Célok és feladatok - >
havonta

11. abra. A stratégiatél a cselekvésig
Forras: CORRALL, S. — Strategic Planning...
Aslib, 1994.
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szogezniink, hogy addig nem készithetd reélis cselekvési terv, mig nem tudjuk, hogy

a terv elkészitéséhez sziikséges feltételek valdoban rendelkezésiinkre allnak-e? A
cselekvési terv nem vizio, nem j6vokép, hanem a jelen redlis és sziikséges 1€pése.
Ezt szolgalja a végiggondolt hataridok megjeldlése is. Ha a hatariddk esetében sza-
molunk a varatlan, de nagyon is életszerii lehetdségekkel, akkor a hatarido realis és
betarthat6 lesz.
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ZALAINE KOVACS EVA:
Teljesitménymérés és értékeles
(Total Quality Management)

A j6v6 torténészei korunkat alighanem a termelékenység évszazadanak fog-
jak nevezni. A termelékenység fogalma az ipari forradalomhoz kapcsolodik, a mi-
ndség pedig oly szorosan kapcsolddik a termelékenység fogalmahoz, hogy egyiket
a masik nélkiil nem is tudnank megérteni. A mindség fogalma is az ipari forrada-
lomhoz kotédik, a tomeges termelés kovetkeztében meriilt fel az 1gény az allando,
azonos minoséggel rendelkezd termékek irént.

A mindségi szemlélet a 70-es évektdl kezdodben elérte a konyvtarakat €s szolgal-
tatasaikat is. Ezt a folyamatot nagyban eldsegitette a mindséggel kapcsolatos szabva-
nyok megjelenése a szolgaltatasok teriiletén is. Megjelent és széles korben elterjedt a
TQM, az atfogd mindségelvii iranyitads modszere, amely a magas szinvonali minoség
eléréséhez sziikséges tennivalokat foglalja magaban. Erdemes odafigyelni a TQM éltal
képviselt, Gjfajta szemléletre, amelynek Iényege, hogy mindenfajta tevékenység €rteéke-
1ésénél els6sorban a felhasznald igényeibdl kell kiindulni és a mindségfejlesztd tevékeny-
ségbe a munkatarsakat be kell vonni €s érdekeltté kell tenni. Ebben a fejezetben a TQM
alapelveivel, mddszereivel és a szorosan hozzakapcsolddé teljesitményméréssel €s -
értékeléssel kapcesolatos legalapvetdbb tudnivaldkat szeretnénk megismertetni.

1. FONTOSABB FOGALMAK ES KIFEJEZESEK

Brainstorming

Otletcsiholas, 6tletroham — a problémamegoldas és a dontéshozatalkor alkal-
mazhato menedzsmentmodszer.

Eredményesség

Megmutatja, hogy egy adott szolgaltatas milyen pontosan elégiti ki az igényeket.

Hatékonysag

Az nput — azaz az intézmény beviteli forrasai, raforditasai — €s az output — azaz
az intézmény milkddésének kdzvetlen kimeneti termékei, teljesitményei — viszonya.

Koltséghatékonysag

Adott szolgaltatas nyujtotta elonyok és a raforditott kiadasok k6zotti 6sszefiiggés.
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Mindség

A szolgaltatas szinvonala kielégiti, illetve meghaladja a felhasznalok igényeit.

Minoségbiztositas

A szolgaltatas folyamataba beépitett mindségellenendrzés.

MindségellenOrzes

A szolgaltatas mindségi kovetelményeinek kontrollalasa.

Mindségi kordk

Az egyitt dolgoz6 munkatarsakbol 6nkéntes alapon, a jobbitas szandékaval
1étrej6vo kiscsoportok.

Teljesitménymutatdk

A teljesitmények értékelésének alapjaul szolgald jellemzok.

TQM (Total Quality Management)

Atfogd minOségelvil iranyitas: azon az elven alapuld vezetési modszer, amely sze-
rint a mindséget nem a szolgaltatasi folyamat végén 1évo mindségellenorzéssel, hanem
az egész szolgaltatasi folyamat min6ségének folyamatos ellendrzésével kell elérni.

2. TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) - ATFOGO MINOSEG-
ELVUIRANYITAS

A mindség

Mit értiink mindségen? Erre a kérdésre tobbféle valasz is lehetséges. Talan az
egyik legtalalobb megallapitds az, hogy konny felismerni, de nehéz definialni.

Néhany mindségi szakértd a kovetkez6 definicidkat adja meg:

v Alkalmazkodas a kovetelményekhez, hibamentesség els6 ,nekifutasra”.

(Crosby)

Hasznalhatésag, alkalmazhatésag (tokéletes hasznalhatosag). (Juran)

A fiigg6ségnek és az uniformizaltsagnak egy elére meghatarozhaté foka, ala-
csony koltségek €s a piaci igények figyelembevételével. (Deming)

A rendelkezésre all6 forrasok altal biztositott igénykielégités. (Brophy)

A hivatalos megfogalmazas az MSZ 1895 szabvany (1989-ben jelent meg és
megegyezik az ISO 8402-es, 1986-ban megjelent szabvannyal) szerint:
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A termék vagy a szolgaltatas olyan tulajdonsdgainak és jellemzodinek Osszes-
sége, amelyek hatassal vannak a terméknek vagy a szolgaltatasnak arra a képessé-
gére, hogy a kifejezett vagy elvarhato igényeket kielégitse.

Az angol hivatalos megfogalmazas a BS 4478 szerint:

Egy termék, szolgaltatas elemeinek, karakterisztikainak teljessége, amely ma-
gaban hordozza azt a képességet, hogy kielégitsen megfogalmazott, vagy latens
igényeket.

A legaltalanosabban elfogadott az a meghatarozas, hogy a mindség az a
szolgaltatasi szinvonal, amely kielégiti ill. tallép1 a felhasznalok igényeit. Ez magaban
foglalja a szolgaltatas kdrnyezetét, a szolgaltatast nyujtok magatartasat, felkésziiltséget.

A mindség mint vezetési filozofia azt jelenti, hogy a vezetés képes arra, hogy
a munkafolyamatokat olyan mdédon tervezze és szervezze meg, illetve a munkatar-
sakat Gigy iranyitsa, hogy a végeredmény, a szolgaltatds mindsége konzisztens mo-
don feleljen meg a felhasznaldk elvarasainak, illetve 1€pje tal azokat. (Csath, 1993)

A mindség fogalma a tomegessé vald ipari termelés kialakulasahoz kapcsolo-
dik. A termeldknek fontos volt, hogy a termékeik mindsége, kivitele allandé legyen,
mert ezzel tudtak a versenyben a kedvezo6 poziciot elérni €s folyamatosan megtar-
tani. Ennek érdekében eleinte az elkésziilt termékeket vetették ala egy végso vizs-
galatnak. A fejlodés kovetkezo fazisaiban mar a termelés folyamataba épitették be
a mindségellendrzést, majd a mindség szavatolasat. A teljes kordi mindségiranyitasi
rendszerek megjelenése a hangsulyt a vevOk, a felhasznalék megelégedettségére
tette at.

A minéségellenorzés altalanos elveinek kialakulasa

A mindségellendrzés elveit amerikai statisztikusok, mérnokok €s vezetéstudo-
many1 szakemberek fejlesztették ki. 1931-ben jelent meg W.A. Shewart ,,Economic
Control of Quality of Manufactured Products” cimili milive, amely mindségi koncep-
ci0jat Frederick Taylor ismert vezetési elvei alapjan alkotta meg. Alapveto statisz-
tikai technikakat dolgozott ki, amelyeket merev €s elvont diszciplinaként alkalma-
zott a termékek mindségének ellendrzésénél.

A minoséggel foglalkozo legismertebb szakemberek

Deming

Az Otvenes években Shewart elver alapjan W. Edwards Deming amerikai
statisztikus €s vezetéstudomanyi szakérto fejlesztette ki az igynevezett PDCA kort:
Plan-Do-Check-Action: tervezés-végrehajtas-cllendrzés-beavatkozas. Ennek a fo-
lyamatnak szisztematikus végigvitele a management kotelessége a mindség garan-
talasa érdekében. Erdekes médon Demingnek a minOségrol alkotott elképzeléseit
haz4jaban kevésbé ismerték el, a japan vezetSket viszont sikeresen elvezette a

mindség €s az igyfél kiszolgalasa teriiletén egy 0j szemlélet kialakitasahoz.

105



Deming filoz6fidjanak megértéséhez segit, ha megismerjiik az altala 8sszealli-
tott 14 pontot, itt természetesen konyvtari nyelvre forditva.

Deming 14 :

1. pont: Legyiink kovetkezetesek és céltudatosak a termék- illetve a szol-
galtatdasok fejlesztésében!

Deming szerint kétféle probléma létezik: a maiak és a holnapiak. A konyvtar
kiildetésnyilatkozata (mission statement) tartalmazza az adllandé célokat, de kdnnyU
_ elfelejtkezni arrdl, hogy a kiildetésnyilatkozatot mind a kétféle probléma megolda-
sara készitették.

Azt is konnyu elfelejteni, hogy egyaltalan l1étezik, marpedig dontést hozni nél-
kiile olyan, mint ha az Alkotmanybirésag alkotmany nélkiil dontene. Nyilvanvalo
tehat, hogy mindenki altal megértett és rendszeresen ujra targyalt kiildetésnyilatko-
zat nélkiil a konyvtar nem tudja fenntartani céljainak allandosagat.

A fejlesztések tervezésekor a kiildetésnyilatkozat ,,megkérdezése” az elsd
1épés, de a masodik 1épés a konyvtarhasznaldok véleményének megkérdezése kell,
hogy legyen. A kdonyvtarhasznalok véleményének megkérdezése nélkiil a konyvtar
mintha csak 6nmagaért mitkodne.

2. pont: Alkalmazzuk az uj elképzeléseket!

Az elsddleges szempont az intézmény minden tagja részére a mindség fenn-
tartasa kell, hogy legyen. El kell jutni odaig, hogy az eredmények mérése helyett azt
a folyamatot mérjiik, amellyel az eredményt elérjiik. Ne azt kérdezziik, hogy mennyi,
hanem azt, hogyan!

Szamos grafikus abrazolasi technika hasznalhat6 ehhez, példaul a folyamatab-
rak. Onmagukban azonban ezek nem elégségesek, mivel a mindségnek a folyamat-
ba vald beépitése azt 1s megkivanja, hogy megértsiik azokat a statisztikakat is, ame-
lyek megmutatjak, hogy milyen altalanos okt és kiilonleges okt ingadozasok addd-
nak. A stabil folyamatban az altalanos okt ingadozasok kisebb valtozasokat idéz-
nek el6, mig a kiillonleges okt ingadozasok okozzak azokat a csucs- és mélyponto-
kat, amelyek rogtén szemet szurnak.

Célszerl tehat egyéb grafikus abrazolasi eszk6zok alkalmazasa is: vonalas és
ellenorzod grafikonok, Pareto- €s Ishikawa-diagrammok. Ha egyszer a teljes folyamat
abrazolasa mar a rendelkezéstinkre all, konnyebb megallapitani, hogy hol kell valtoztatni
abban a mindség javitasa érdekében.

3. pont: A mindség eléréséhez szakadjunk el a mennyiség vizsgalatinak
bitvoletétol! A

A mennyiség vizsgalata eredményorientalt megkozelités, €s ezért nem segiti
el a mindség elérését. Deming szerint ,,a min6ség nem a folyamat vizsgalatabol,
hanem fejlesztésébdl fakad. A régi modszer: vizsgalattal sziirjiik ki a rossz min6sé-
get. Az u) mddszer: €pitsiik be a j6 mindséget.”
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Deming filozéfiaja beépiti a mindséget a folyamat minden 1épésé€be. Ha hiba
tamad, meg kell talalni annak okat és helyét, és a folyamatot kell szabalyozni, nem
az embereket. Deming feltételezi, hogy a munkatarsak biiszkék akarnak lenni mun-
kajukra, és ha megkapjak a lehetdséget, akkor min6ségi munkat fognak végezni. A
vezetdségnek elsddleges szempontként kell kezelni a dolgozdk véleményének meg-
hallgatasat €s javaslataik timogatasat.

4. pont: A vallalkozast ne a kialakitott arak alapjan itéljiik meg; helyet-
titk vizsgaljuk meg az Osszkoltséget és probaljuk minimalizalni azt!

A min6ség megfeleld vizsgalata nélkiil az tizlet egyre lejjebb siillyed, az ered-
mény: alacsony minOség és magas koltségek. Az a politika, hogy barmit vesziink,
annak az arat minél alacsonyabbnak akarjuk latni, tekintet nélkiil a minOségre €s a
szolgaltatasra, a jo szallitokat és a j6 szolgaltatasokat tonkreteheti.

Koénnyen becsapddhatunk, amikor a mindség hosszu tavu eldnyei (pl. bizalom,
tartdssag, hibamentes miik6dés) helyett az alacsonyabb ar rovid tavu elonyét va-
lasztjuk. Deming kiemeli: ,,Az arakat konny1 leolvasni, de a mindség megértéséhez
mar tudasra is sziikség van.”

5. pont: Folyamatosan fejlessziik a gydrtas és a szolgdltatdsok rendsze-
rét, fejlessziik a mindséget és csokkentsiik a kéltségeket!

Ez a koncepcid tobb kérdést is magaban foglal. Hogyan valtoztak meg a
konyvtar hasznaloi az el6z0 év 6ta? Hogyan fejlodtem €n, mint szakképzett
konyvtaros, hogy kovessem ezeket a valtozasokat? Hogyan valtoztak partnere-
ink, érzékelve a valtozast? Hogyan fejlesztettiik a feldolgozasi folyamatot a
valtozas kovetkeztében?

A fejlesztések mindig valtozast jelentenek, €s a fejlesztésre folyamatosan sziikség van.

6. pont: Szervezziik meg minden munkatdrs tovabbképzését!

A bevezetd képzés tulajdonképpen arra tanitja meg a munkatarsat, hogyan
kell az adott poszton dolgoznia, hogy az megfeleljen az intézmény kultarajanak. A
kultira megértése ott kezdddik, hogy megismertetjiik és elmagyarazzuk a konyvtar
atfogd célmeghatarozasat. Szitkségszerlien azt is be kell mutatnunk az j munka-
tarsnak, hogy munkaja hogyan kapcsolddik az egész szervezet munkajaba.

Tovabbképzést minden konyvtari munkatars részére kell szervezni.

A tajékoztato konyvtarosokat pl. meg kell tanitani arra, hogy a tobbi konyvta-
ros milyen mdédon nytjtja az informaciot az olvasoknak, és nekik is ehhez kell iga-
zodniuk. A személyes stilus elengedhetetlen a soha véget nem ér6 fejlodés folya-
mataban, de csak azutan igazan hasznos, ha a munkatars megértette az egész fo-
lyamatot.

Meg kell talalni az elszamoltathatdsag alapjat képezé modszereket, és a ké-
sObbiek folyaman a folyamatos visszacsatolas lehetoségét.

A képzés folyamatos fejlesztéséhez a vezetoknek tigy kell hozzaallniuk, mint a
sziilonek, aki azt szeretné, hogy gyermeke tobbre vigye mint 6. Ez a felfogas maga-
ba foglalja a munkatarsak vezetové val6 képzését is.
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7. pont: Feliigyelet helyett vezetés: segitsitk a munkatdrsakat, hogy ké-
pességeiknek megfeleléen a legjobb munkat végezzék!

A vezetbk azok, akik értik a szolgaltatas egész folyamatat, a szallitoktol a
felhasznaloig, tudjak, hogyan kell mérni a mindséget statisztikai modszerekkel a
folyamat minden fazisaban. A vezetoknek arra kell 6sztondzniiik beosztottjaikat, hogy a
lehetd legtobbet nyujtsak munkajukban, €s hogy mindségi munkat végezzenek.

A vezetOknek tdmogatniuk kell minden Gtletet, még a rosszabbakat 1s, hiszen
azt 1s tudjak, hogyan teszteljék azokat, mielott meghozzak dontéstiket.

8. pont: Uzziik el a félelmeket!

Minden félelem destruktiv hatasu, egyéni és intézményi szinten 1s. Az egyén
szamara a munkahelyi félelem visszafogottsaghoz, gyakori hianyzashoz, gyenge
 teljesitményhez, kiégettséghez, sot betegséghez vezethet. Az intézmény szaméra a
dolgozodk félelmei oda vezetnek, hogy a termelékenység €s a mindség fejlesztésé-
nek lehetdségei nem realizalodnak, és nagy a dolgozok fluktuacidja. Deming filozo-
fidjaban a félelmek elizése a vezetok feltétlen, ,,atyai” felelossége.

9. pont: Dontsiik le az egyes részlegek, osztalyok kozotti korldtokat, elva-
laszto tényezoket!

Minden intézmény szamara Iéteznek kiilsd és belso korlatok. A kiils6 korlatok
a szallitokkal, illetve a hasznalokkal szemben Iéteznek, a bels6 korlatok pedig az
egyes részlegek, osztalyok k6zott. Szamos ilyen belso korlat 1étezik: a verseny, a
kommunikacid hianya, az allandod cél hidnya, az egyes teriiletek intézményen beliili sze-
repének meg nem értése, személyes féltékenységek, kiilonbségek a prioritasokban stb.

A legdestruktivabb belsd korlat az, hogy vannak olyan részlegek az intézményen
beliil, amelyek munkdja fedi egymast. Ez ellenségeskedést €s versenyzést sziil.

Hogyan lehet a korlatokat kiiktatni? A kiildetésnyilatkozatnak minden teriilet-
tel foglalkoznia kell. Az intézményre vonatkoz6 grafikonok és modellek eldsegithe-
tik, hogy az egyes feladatokra csapatok alakuljanak.

Fontos, hogy minden dolgozd legyen hajland6 feladni sajat tertiletét a csapat-
munka kedvéért. Egy ilyen kérnyezetben a munkatarsak megértik az intézmény
Osszes teriiletének fontossagat, rendszeresen értekeznek, és egyiitt elemzik és ta-
nulmanyozzak a folyamatokat.

10. pont: Keriiljiik a munkatarsakat célzo szlogeneket, buzdito felirato-
kat és plakatokat!

A plakatok és szlogenek célja, hogy lelkesedést keltsenek az egyénekben, de
nem tesznek semmit az igazi fejlodésért. Annak a veszélye is fennall, hogy maga a
Deming-filozoéfia is szlogenné valik, ha az intézményben csak beszélnek réla.

11. pont: Keriiljiik el a beosztottak részére a szamszertisitett munkanor-
mak, a vezetoség részére pedig a szamszertisitett célok meghatarozasdt!

Azt gondolhatnank, hogy normak csak a termelmparban I€teznek, de lehet
példaval szolgalni a konyvtarakbol is, pl.: .

* A kisegit6 személyzetnek 6ranként 100 konyvet kell visszatennie a polcra
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« a retrospektiv konverzidt végz6 konyvtarosoknak éranként 50 konyvet kell
feldolgozniuk.

A fenti példakban révid tava szamszertsitett célokat helyeznek a hosszu ta-
von megcélzott mindség elé. Egy teljes kord mindségre térekvo kdrnyezetben a
konyvek polcra vald visszahelyezésével kapcsolatos meghatarozas a kovetkezo lehet:

« A kisegito személyzet felelos azért, hogy a kijel6lt polcokon kijavitsa a hiba-
kat, mialatt visszateszi a konyveket.

A statisztikakat a cél elérési folyamatanak felmérésére hasznéljuk, nem a vég-
eredmény felmérésére, ez fontos kiillonbség! A feltevés az, hogy ha egy folyamat
alland¢ statisztikai ellenOrzés alatt all, akkor annak a folyamatnak a végeredménye
is jO mindsegu.

Honnan tudjuk példaul, hogy a kényvek jo helyen vannak a polcon? Statisztikai
mintavétel alapjan ellenérzo grafikonon tudjuk abrazolni, hogy a rosszul helyre ra-
kott konyvek szama hogyan alakul. A grafikon tartalmazza a statisztikailag megala-
pozott alsé és felso hibahatart is. Ennek alapjan megallapithat6 a polcra valo vissza-
helyezés mindsége €s a hibaokok ingadozasa is.

Nem az szamit, hogy 6ranként hany kényv keriil a helyére, hanem az, hogy a
munkatarsaknak meg kell adni a lehetdséget — oktatas, képzés €s a folyamat elma-
gyarazasa altal —, hogy sikeresek legyenek munkajukban, €s biiszk€k lehessenek a
polcokon tartott rendre.

12. pont: Tavolitsuk el azokat a korlatokat, amelyek megakadalyozzak
a dolgozokat, hogy biiszkék lehessenek munkajukra!

Adjunk a dolgozdk kezébe vildgosan megfogalmazott munkakori leirasokat,
valamint a munkajuk megfeleld végzéséhez sziikséges eszkdzoket €s tamogatast.
Az intézmény minden dolgozdja €rintett kell hogy legyen az atfogd célokban, €s
bizzuk meg Oket a sajat munkajuk mindsége iranti felelosséggel.

13. pont: Osztonozziik a képzést, tovabbképzést és az onképzést min-
den munkatars részéere!

A Deming-filozofiat alkalmaz6 konyvtarnak el6szér meg kell ismertetnie min-
den munkatarsaval az 0j filozo6fia alapelveit, ezt kovetden pedig a statisztika alapjait.
Ezenkiviil a tovabbképzés minden szinten és mindenkor jelen kell, hogy legyen.

Megfeleld képzés nélkiil nem lehet elvarni a munkatarsakt6l, hogy munkajukat
megfeleloen végezzEek. Folyamatos képzéssel viszont el lehet érni, hogy a személy-
zet biiszke legyen munkajara.

Elengedhetetlen a régi munkatarsak tovabbképzése, hiszen senki sem lehet
olyan jol képzett, hogy ne volna sziiksége uj képességek elsajatitasara, a technikai
valtozasok kovetésére, illetve egy 1) munkakorre vald felkésziilésre.

Deming vilagaban a munkatarsak tovabbképzése a j6 munka elismerésének,
az eldmenetelre vald felkészitésnek egyik mddja.

14. pont: Tegyiink mindenkit érdekeltté a mindségre iranyulo atalakitasi

folyamat véghezvitelében!
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A mindség nem jon magatol. Attol sem lesz a folyamat minds€gi, ha azt mond-
juk a személyzetnek, hogy dolgozzanak keményebben; ha a fejlodést 6sztonzé célo-
kat allapitunk meg, ha elbocsatassal fenyegetjiik a munkatarsakat; vagy ha parko-
16-hellyel ajandékozzuk meg 6ket. A min6ség akkor jon létre, ha az intézményben
mindenki megérti és alkalmazza a soha véget nem €ér6 fejlesztés filozofiajat, €s
amikor az 6sszes konyvtari folyamat statisztikai ellenrzés alatt all.

Deming hajthatatlan abban, hogy a mindség fejlesztését fentrol kell elkezdeni;
a programot kozépszintli vezeték nem feliigyelhetik. A felsé vezetOségnek kell a
felelosséget vallalnia az atalakulas kezdeményezéséért €s a 14 pont alkalmazasaért.

- Hosszu tavu elkotelezettséggel és a régi szokasok megvaltoztatasa irant érzett
igénnyel a konyvtarak 1étrehozhatnak egy olyan intézményi kulturat, amelyben az
osszes ,,termék” — a telefonos valaszadastdl a polcra visszatevésig, az uj épliletek
tervezésétol a tajékoztatasig — mindsége folyamatosan javul. (Mackey, 1992)

Juran

Joseph Juran is dolgozott az 6tvenes években Japanban, ahol remek eredmé-
nyeket ért el. Juran kevésbé torodott a mindség ellendrzésének technikai részlete-
ivel, inkabb a vezetdk feleldsségének elméletére koncentralt. Kihangsulyozta, hogy
elsOsorban a vezetdknek maguknak kell tevékenységiik kapcsan a mindségi szem-
Iéletet atadni. A mindségelvil iranyitas koérfolyamatat a mindségi tervezés, a mino-
ségellendrzés €s a mindségjavitas egymasra €piildé folyamataban hatarozta meg.

Juran 10 lépésben irta le a legfontosabb teendoket.

1. Tudatositsuk a mindségjavitast, és teremtsiik meg ehhez az igényt és a

lehetdséget!

2. Thzziink ki célokat a folyamatos javitas/fejlesztés érdekében!

3. A szervezeti feladatokat egy mindséggel foglalkozo tanacs 1étrehozasaval
valositsuk meg! E tanacs feladata a problémak azonositasa, a projekt kiva-
lasztasa, felel0sok €s csoportok kijeldlése.

. Megfelelo tréninggel készitsiink fel minden munkatarsat!

. A problémak megoldasara készitsiink terveket!

. Szamoljunk be a fejlodés/eldrehaladas folyamatarol!

. Az eredményeket ismerjiik el!

. Kozoljiik €s terjessziik az eredményeket!

. A sikereket tartsuk nyilvan!

Az éves fejlodésrol, javulasrdl sz616 jelentést €pitsiik be a szervezet doku-

mentumaiba!

= IV I e NEV I N

Crosby

Philip J. Crosby a mindségelvii iranyitas holisztikus megkozelitése felé 1épett
tovabb. Juranhoz hasonldan kihangsulyozza a vezetés felel6sségét, de a minGséggel
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kapcsolatos feladatok megoldasanél a vezetdk és a személyzet k6zotti egyensulyra
teszi a hangsulyt.

A mindségelvii iranyitds 5 feltételét az alabbiak szerint hatarozta meg:

1. A minGség az elvarasoknak valé megfelelés.

2. Nincs fontosabb a mindség problémajanal.

3. Kevésbé koltséges megoldas a dolgokat ,,elsore j6”’-ra csinalni.

4. A min0ség koltsége az egyetlen relevans teljesitménymérés.

5. A hiba nélkiiliség a teljesitmény egyetlen relevans szabvanya. (Brophy-
Coulling, 1996)

Feigenbaum

Armand V. Feigenbaumot az atfogd mindségelvii irdnyitas elméletének meg-
alkot6jaként ismerik. Hangsulyozta, hogy a mindségelvii iranyitéas csak akkor lehet
sikeres, ha a szervezet minden tagja felelés a mindségért. Tovabbfejlesztette a
mindség koltségeinek elméletét €s ramutatott arra, hogy az atfogd mindségelvi
irdnyitas jelent0sen cs6kkentheti az dsszes koltséget.

Fontos, hogy a személyzet minden tagja tisztan tudja és megértse az intéz-
mény céljait €s feladatait, és tudja, hogy mi a szerepe annak elérésében. A legfon-
tosabb, hogy mindenki a felhasznalok szempontjabdl kozelitse meg sajat munkajat,
¢s legyen elkotelezett azok elvardsaival szemben. (Brophy—Coulling, 1996)

Mindéségelvi iranyitas

Az 1987-ben megjelent ISO 9000 szabvanysorozat azokat a menedzsment-
szempontokat €s elvarasokat 6sszegzi, amelyek alkalmazasa sziikséges az egyen-
letes €s megbizhaté mindség eléréséhez. A szabvany az alabbi fogalmakat hataroz-
za meg a mindség elérésével kapcsolatban:

Minédségellendrzés: azon lizemeltetési technikak és tevékenységek Gsszes-
sége, melyeket a mindségi kovetelmények teljesitéséhez hasznalnak, célja mind a
folyamat megfigyelése, mind a nem megfeleld teljesitmény okainak kikiisz6bolése a
minoségi ciklus megfeleld fokan, a gazdasagi hatékonysag biztositasa érdekében.

Minébségbiztositas: mindazok a tervezett és rendszeres tevékenységek, me-
lyek ahhoz sziikségesek, hogy adatokat szolgaltassanak arrdl, megfelel-e a termék,
vagy szolgaltatds a mindségi kdvetelményeknek.

Total Quality Management (atfogdé mindségelvii iranyitas): feloleli mindazon
tevékenységeket, amelyek biztositjak, hogy egy adott szervezet a hasznaldk, meg-
rendelok sziikségleteit és igényeit a leghatékonyabb és koltségkimélé mddon elégit-
se ki, maximalisan kihasznalva az 6sszes munkatars tudasat, képességét ¢és egyiitt-
miikodését a tovabbfejlesztés folyamataban.

Nézziik meg, mit jelent a TQM-szemlélet?
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Mit hordozhat a Q, a Quality, vagyis a min0ség? Ha a fejlett orszagok példaja-
b6l tanulni akarunk, a mindség gondolatat, érték- és kovetelményrendszerét kell a
mai generacio fejébe, a holnapi vérébe és a holnaputani génjébe elhelyezni.

Mit jelent szellemében a T, a Total? Egyik legfontosabb jelentése az, hogy a
mindségnek messze tal kell 1épnie a szolgaltataismindségen, a gondolkodas, a kor-
nyezet, a kultura, az értékrend egészét at kell fognia. Jelent ezenkiviil még egy
tavlati, globalis, stratégiai szemléletet, tallépve a szlikebb napi, lokalis gondolkodason.

Végiil mit hordoz az M, a Management? Olyan vezetési, iranyitasi, mikodte-
tési filozofiat, amely megfeleld feltételeket és lehetoségeket teremt a személyiseég
kibontakozasahoz, egy emberk6zpontu, csapatban zajld, folyamatos tevékenys€g-
hez.

A TQM olyan menedzsmentfilozo6fia és ennek szervezeti megvaldsitas: gya-
korlata, amelynek célja a rendszer anyagi (technikai) €s emberi er6forrasait hasz-
- nositani a rendszer céljainak leghatékonyabb tton valo elérése érdekében.

A TQM legfontosabb alapelvei:

» filozofia: a hibaokok megeldzése,

* modszer: a vezetés aktiv stratégiai iranyitasa, kozremiikodése,

» kiterjedése: valamennyi alkalmazottra (mindenki felelos!)

* a hatékonysag mérése: a j0 mindségre forditott koltségek mérése révén,

» a kovetelmény: hibamentesség az elso 1épéstol kezdve,

« az atfogott teriilet: a szervezet egésze,

* cél: allandé javitas (Szabd Gabor Csaba, 1994).

Az ISO 9000-es szabvanysorozatrél elmondhatd, hogy vilagszerte alkalmaz-
zak, és intézmények, vallalatok tizezrei tanusittathatjak ennek alapjan mindségiigyi
rendszeriiket. Ez a szabvanysorozat vitte be a mindség kérdését a koztudatba, be-
leértve a legfelso vezetoket €s a mithelyekben dolgozé fizikai munkasokat is.

Az ISO 9000 eloirasait hazankban az ipar teriiletén mar 1988 6ta miiszaki
iranyelvként alkalmaztak. Az Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozas jegyében indult meg
a min0ségbiztositasi szemlélet elterjedése az ipar és a termelés teriiletén. Megkez-
dodott az ISO 9000 szabvanysorozat gyakorlati tapasztalatokra alapozott finomita-
sa, a mindségbiztositasi koncepcid €s az ehhez kapcsolddé elvek megujitasa.

A megujult koncepci6 €s az 4j elvek tették nyilvanvaldva, hogy a szolgaltata-
sok teljesitésének folyamataban is alkalmazni kell a mindségbiztositas nydjtotta elo-
nyodket. A szolgaltatasi teriilet specialis kovetelményeit szem eldtt tartva, hasonld-
an, de a termeléshez képest mas fogalmakkal lehet leirni a szolgaltatasra vonatkozé
mindségbiztositasi rendszert. Mindezek figyelembevételével késziilt el és jelent meg
1993-ban a szolgaltatdsok mindségiigy1 rendszerének kialakitasat segitd6 MSZ ISO
9004-2 szamu szabvany. A szabvany mellékletben sorolja fel azokat a szolgaltata-
sokat, amelyekre elOirasai alkalmazhatok:

» muszaki jellegii szolgaltatasok,

 tudomanyos szolgaltatasok,
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« adminisztrativ szolgaltatasok,

« szakmai szolgaltatasok,

« kereskedelmi szolgaltatasok,

 pénziigyi szolgaltatasok stb.

A min6ségbiztositasi rendszer kialakitdsa sordn a szolgaltatasok mindségére
hatassal levo alabbi tényezdket kell figyelembe venni:

« a szolgaltatas potencialis er6forrdsait: anyagi eszkozeit €s személyzetét,

* a szolgaltatas folyamatat,

* a szolgaltatasi folyamat eredményé¢t.

A mindségi célkitlizések nem teljesitése olyan kovetkezményekkel jarhat, ame-
lyek hatranyosan érinthetik mind a felhasznaldt, mind a szervezetet, mind a tarsa-
dalmat. Az ilyen hibdk megel6zésérol gondoskodni a vezetd feleldssége. A mindség
elérése sziikségessé teszi a szervezet minden szintjén a min6ségi elvek iranti el-
kotelezettséget €s a megvaldsitott mindségiranyitasi rendszer folyamatos atvizsga-
lasat €s javitasat a szolgaltatas felhasznaldi, vevoi fogadtatasanak visszacsatolasa

alapjan. (MSZ ISO 9004-2:1993)

A Total Quality Management alapelvei

A TQM eldsegiti a konyvtarak alkalmazkodasat a koriilottiik torténd gyors
valtozasokhoz az atfogo célok, a szervezeti kulttira és a munkafolyamatok folyama-
tos feliilvizsgalataval, értékelésével.

Ot legfontosabb alapelve:

» megfeleld 1€gkor kialakitasa

« a felhasznal6 kdzéppontba helyezése

 tények ¢s adatok alapjan torténd menedzsment

* a munkatarsakra épit0 vezetés

« folyamatos mindségjavitas

TOM — a teljességre torekvo megkozelités

Az atfogo minOségelvil irdnyitas a valtozas folyamatanak menedzselése azaltal,
hogy az atfogo célok, a szervezeti kulttra és a munkavégzes gyakorlata atrendezodik a
folyamatosan javuld mindség érdekében. Az ehhez sziikséges alapkoncepcid:

* az iIntézmény minden munkatarsat be kell vonni,

» a kozéppontban a felhasznal¢ all,

* az egylittmikddés csoportmunka keretében térténik,

* a vezetOk példaképként jelennek meg az intézményben,

» a munkatarsak intézményen beliili tovabbképzése, fejlédése megoldott,

» a munkat a dolgozdk magukénak €rzik, menedzselik sajat magukat,

» folyamatos jobbitas, javitas,

* a folyamatok elemzése,

- adatgy(ijtés a dontéshez.
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Mindségi korok

Az alapelvekbdl is kideriil, hogy a TQM csoportmunkan alapul, az intézmény
minden munkatarsat be kell vonni a munkaba és biztositani kell folyamatos tovabb-
képzésiiket, fejlddésiiket. Ennek érdekében célszerii igynevezett mindségi koroket
létrehozni. A mindségi kérok onkéntes alapon, a jobbitas szandékaval 1étrej6vo kis-
csoportok az egyiitt dolgozé munkatarsakb6l. Rendszeresen, dnként vallalva tarta-
nak 6sszejoveteleket, megbeszéléseket a munkaidén beliil. Ezeken a munkaval, a
munkakd&rokkel kapcsolatos problémakat azonositjak, elemzik és megoldasi javasla-
tokat készitenek. A vezetdség szamadra is nydjtanak megoldasi javaslatokat, ered-
ményeikrol hivatalosan is beszamolnak. |

Sziikséges, hogy a problémak megoldasahoz a megfeleld eszkdzoket €s tech-
nikakat elsajatitsak. Munkajukkal hozzajarulnak a szolgaltatasok fejlesztéschez €s
a munkatarsak motivalasahoz.

Fontos, hogy a minéségi kornek megfeleld ,,becsatolasa” legyen az intézmeény
vezetGségéhez, tagjai biztosak legyenek abban, hogy javaslataikat komolyan veszik
és atiiltetik a gyakorlatba. Amennyiben ez nem lehetséges, vilagosan értésiikre kell
adni annak okat. A sikeres csapatmunka hasznos a vezetok szamara, és a munka-
tarsak egyéni fejlodését, motivaltsagat is erdsiti. (O’Neil, 1994)

A problémamegoldas ot fdzisa

1. A probléma azonositdsa és meghatarozdsa. Az analizalas soran konkrétan

meg kell fogalmazni a tiineteket és a javitas okat. Le kell irn1 a nem megfeleld
folyamatok elvi okait. Ki kell valasztani a kulcsfontossagu tiineteket €s ezek alapjan
megallapitani a kiindulési alapot, azaz magat a problémat. Fontos, hogy konkrétan
fogalmazzunk és gy6zddjlink meg réla, hogy biztosak vagyunk a problémaban.

2. A probléma okainak megtaldldsa. Fogalmazzunk meg hipotéziseket az dsszes

lehetséges ok felvazolasaval. Valasszuk ki a dominans okokat €s elemezziik, mér-
jiik hatasukat kikiiszoboélésiik szempontjabol.

3. Az elérendd cél meghatarozasa, Ezt feltétleniil tudni kell ahhoz, hogy a

megoldas kritériumait hozza tudjuk igazitani.

4. A célhoz vezetd 4t meghatdrozasa. Alternativ elképzeléseket, megoldaso-

kat kell felvazolni. Ezekbol kell kivalasztani a legjobbat az el6bbiekben meghataro-
zott kritériumok alapjan. A kivalasztott megoldast elemezni kell a varhat6 hatasok
¢s kockazatok szempontjabol. Ezutan meg kell tervezni bevezetését.

5. A tevékenység megkezdése és megvaldsithatosaganak ellendrzése. A meg-
valdsitashoz eldszor a résztvevok, az érintettek tamogatasat tdjekoztatassal €s fel-
készitéssel meg kell nyerni. Biztositani kell az ellen6rz6 €s méro rendszer felallita-
sat. A problémamegold6 folyamatot befejezhetjiik vagy sziikség szerint ujra kezd-

hetjiik. (Stratégiai tervezés, marketing, TQM, 1996)
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Otletcsiholas/Brainstorming

A TQM hangsulyozza a csoportmunka jelentdségét, az Stletcsiholas pedig nem-
csak 4j otletek generalasara alkalmas, hanem csoportok alkotasat is elosegiti. Lé-
nyege, hogy 0sszehozza a csoport tagjait, akik kiilonbozd hattérrel rendelkeznek,
felszabadult, kozvetlen 1égkort teremtve. Mindezt az aldbbi szabalyok betartasa
segitheti el0:

* a csoport tagjai egyénileg, csondben talaljak ki a problémaval kapcsolatos
elképzeléseiket,

 ezutan mindenki el6adja sajat 6tletét, sorban vagy véletlenszeru kivalasztas
alapjan.

- fontos, hogy minden 6tletet, még az Oriilt 6tleteket 1s meg kell hallgatni, tehat
nincs nyilvanvalg, egyértelmii vagy ostoba étlet,

* nem lehet kritizalni, kommentalni vagy ,.leléni” az 6tleteket,

« a csoport altal kivalasztott szervezl lejegyzi az Gtleteket,

* ezutan a csoport egyertelmiisiti €s kategorizalja az otleteket,

* a csoport tagjai €rtékelik az igy kialakult problémahalmazt és szavazas ttjan
kivalasztja a 2-3 legfontosabbat koziiliik,

» a kivalasztott problémak tekintetében csoportegyetértésre, konszenzusra kell
jutni. (Stratégiai tervezés, marketing, TQM, 1996)

Jel €rtcimezés Jel  értelmezés

O Hezdet /vég ) Késés

Mikodés o

Tarolas
: : €lmozdulas - Aramlas irdnya
<> Dontési poat —Z— Atvitel
O Csatlakozas
Vizsgalat

12. abra. Altalinos folyamatabra-jelek
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A minoségellenorzés 7 legfontosabb eszkoze (7 Q)

A TQM alapja a szolgaltatas mindségének javitasa a folyamatok allando elem-
zésén és jobbitasan keresztiil. Ezt a mindség szintjének folyamatos mérésével €s
értékelésével lehet elérni. Ehhez igen sok statisztikai és egyéb adatra van sziikség,
amelyeknek gylijtéséhez és elemzéséhez sikeresen hasznalhatdk az alabbi technikak:

A folyamatdbra — az egyes munkafolyamatok kiilonb6z0 1épéseinek €s a ko-
zottiik 1év6 kapcsolatoknak az abrazolasara szolgal. Az egyes tev€kenységeket szim-
bélumok reprezentaljak, ezek 6sszekapcsolasa mutatja be a folyamatot. Kiillondsen
hasznos egy bevezetésre keriil6 Gj folyamat Iépéseinek azonositasara €s tesztel€sé-
re, illetve az irasba lefektetett instrukciok megerdsitésére.

A folyamatabra elkészitésének kulcsfontossagu 1épései az alabbiak:

» Meg kell hatarozni a folyamat kezdd €s végpontjat,

- a feladatokat a legaprobb 1épésekig kell lebontani és felsorolni,

« azonositsunk minden egyes részfeladatot abbdl a szempontbdl, hogy a folya-

matabrakon alkalmazott szimbdélumok kéziil melyiknek felel meg.

A folyamatabra készitésének alapvetd szabalyai a kovetkezok:

« mindig vonjuk be a folyamatédbra készitésébe azokat a munkatarsakat, akik

ténylegesen azt a munkat végzik, amelyhez a folyamatédbra késziil,

e biztositsuk, hogy mindenki résztvehessen a munkaban,

 hagyjunk elegend6 id6t az attekintésre vagy atdolgozasra, tehat ne egyetlen
alkalommal akarjuk elkésziteni a folyamatabrat.

A leltarlap — adatok gylijtése egy tevékenység torténéseinek gyakorisagarol.
A gyakorisag szamolasa vonalakkal térténik. A konyvtarak széles kérben hasznal-
jak ezt az eszkozt a kiilonféle felméréseknél, a latogatdk vagy a konyvtarkozi kol-
csonzések szamanak regisztralasanal. Az igy 6sszegytijtott adatok inputként szol-
galhatnak az alabb kovetkezo6 technikak részére is.

A hisztogram — az altalanos eltérések kimutatasara szolgal. Egy folyamaton
beliil a jellemz0, az atlagtol valo eltéréseket abrazolja, konkrét, mért adatok alapjan. J61
felhasznalhatd annak megallapitasara, hogy egy adott folyamat hogyan koveti az elvara-
sokat. Elkészités€éhez konkrét adatok sokasagara van sziikség. Jol alkalmazhato példaul
a katalogizalas teriiletén a lemaradasok havonta térténé abrazolasahoz.

A Pareto-diagram (1d. 13. abra) — a problémak megallapitasahoz ad segitséget.
Egy adott probléma lehetséges okair6l 6sszegytijtott adatokat abrazolja, vertikalisan és
horizontalisan, mennyiség €s fajtak szerint. Az elemzés soran megallapithatdk a f6 prob-
1émak.

Vilfredo Pareto tizenkilencedik szazadbeli mérnok és kozgazdasz nevéhez fii-
zodik keletkezése, a 80/20 elv alapjan. Ez azt jelenti, hogy Pareto megfigyelései
alapjan a legtébb okozat viszonylag kevés szamu okbdl vezethetd le.

A fiiggbleges diagram a legszignifikansabb tételektdl halad a legkevésbé szig-
nifikans felé, mikdzben elkiiloniti egymastdl a problémas teriileteket, és kiemeli azo-
kat a problémakat, amelyeket eloszor kell megoldani.
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Az Ishikawa, vagy ok-okozat—diagram (halszalka-diagram) (14-135. abra)
— a problémak ok-okozati dsszefiiggéseinek megallapitisara. Egy adott probléma
(okozat) lehetséges okainak egy brainstorming keretében torténd Osszegyujtese,
majd azok csoportositasa és abrazolasa. Mindig az okozatbol kell kiindulni, valodi
okokat, nem pedig valaminek a hianyat kell keresni. Kulcsfontossdgu lépések:

e e16sz6r hatarozzuk meg az okozatot, azaz az elemezni kivant problémat — ez
keriil a sz€1s0, jobb oldali négyzetbe,

- gyljtsiink &tleteket a problémaval kapcsolatban, alkossunk ezekkel kapcso-
latos kategdriakat, ezeket az egyes ,,halszalkaként” abrazoljuk,

« elemezziik a halszalka kategoriait az alabbi kérdések alapjan: Ki? Mit? Mi-
kor? Hogyan? Hol?, de mindenekelott: Miért?

A Scatter-diagram annak felvazolasara alkalmazhatd, hogy az egyes tényezok
miként hatnak a tobbire és annak meghatirozasara, hogy van-e kozottikk valamilyen
kapcsolat. Alkalmas mind a pozitiv, mind a negativ 6sszefiiggések abrazolasara.

Hasznalhat6 példaul annak megallapitasara, hogy van-e barmilyen korrelacio
egy specialis téma atlag konyvara és az erre a teriiletre allokalt koltségvetési keret

kozott.
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A katalogizdlas jol kontrolldlhaté a vonalazott teriilletek kozstti tartomanyban
(optimalis értéek = 200)

16. abra. A katalogizalas Kontrolldiagramja

A kontrolldiagram — részfolyamatok teljesitménymérésére alkalmazhat6 egy
meghatarozott idészakban. Az adatok alapjan meghatarozhat6 az atlagostol valo
eltérés negativ vagy pozitiv iranyban, ez lehetdséget ad arra, hogy az erdket oda
koncentraljuk, ahol a legnagyobb sziikség van. A folyamat teljesitését also €s felso
hatarok beallitasaval kovethetjiik nyomon. Jél alkalmazhat6 példaul a feldolgozas:
és a konyvtarkozi kolcsonzési folyamat ellenorzésére. (16. abra.)

Kulcsfontossagu 1épések:

« hatarozzuk meg a vertikalisan feltiintetendo egység mertekegyseget (pl. a
feldolgozasra varé tételek),
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« dontsiik el a mérés idohatarait (pl. hetente vagy havonta),
« hatarozzuk meg az ellendrzés alsé és fels6 hatarat, ezt vizszintes vonalakkal
jeloljiik a grafikonon,
A mindségellenorzés fentebb felsorolt eszkozeit a mar emlitett PDCA kor
(Shewhart- vagy Deming-kornek is nevezik) folyamataban is alkalmazhatjuk:
e a tervezésben jOl hasznadlhatdk a folyamatabrak,
* a végrehajtas folyamataban az ok-okozati, vagy halszalka-diagram €s a Pareto-
analizis,
* az cllenOrzés €s a beavatkozas folyamataban a kontrolldiagrammok.
(Stratégiai tervezés, marketing, TQM, 1996, amely a 12-16. sz. abrak forra-
sais.)

Feladat

1. Egy felsOoktatasi intézmény kdnyvtara, amelynek dllomanya 200 ezer ko-
tet, s amely 450 folyoiratcimet jarat, munkatarsainak szama 12 6, ebbol 7 f6 szak-
képzett konyvtaros. Az allomany 10%-a témakoéronként, szabadpolcon, a raktarban
1évo anyag nagysag — azon beliil numerus kurrens — szerint van elhelyezve. Egyedi
leltarkonyvet €s két kartyas kélcsonzési rendszert alkalmaznak. Betlirendes, ETO-
rendszer( szakkataldgus €s sorozati katalogus tarja fel az allomanyt. A konyvtar
szamitdgépes, integralt konyvtari rendszer bevezetésére késziil. A munkafolyamat-
ok attekintése érdekében készitse el, valasztas szerint, az aldbbi folyamatabrat:

* szerzemenyezes

« allomanybavétel

* bibliografiai feltaras
e tartalmi feltaras

* kdlcsonzés

2. Egy 120 ezres lakossaga varos konyvtaranak allomanya 170 ezer koétet,
kurrens folyéiratcimek szama 320 db, 12 kényvtaros szakképzettségli és 8 egyéb
képesitésii munkatarsa van. Allomanyanak 30 %-a szabadpolcon van, most vezet-
ték be a szamitogépes kdlcsonzést, nyitvatartasi 1d6 hétfotol péntekig 9-18 dra ko-
zOtt, szombaton 9-14 6ra kozott. A konyvtar a varos kézpontjatél 3 buszmegallonyi-
ra van, beiratkozott olvasdinak szama 1350 £6. A konyvtar helyismereti, gyermekkonyv-
tari részleggel rendelkezik. Az utobbi idoben az alabbi problémak meriiltek fel:

» kevesen latogatjak és hasznaljak a kényvtarat

* a kélcsonzopult elott rendszeres a sorbanallas

* a gyermekkonyvtari részlegben allanddan nagy a zsivaj és a rendetlenség

* tobb olvaso panaszkodott, hogy rendszeresen nem talalja meg a keresett kony-
veket a polcon.
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Készitsen Ishikawa- (halszalka-) diagramot egy kivalasztott probléma lehet-
séges okainak megallapitasara.

Szinvonalmérés (benchmarking)

A koriilottiink zajlo valtozasok sziikségessé teszik a szolgaltatasok folyamatos
fejlesztését. Sajnos, a konyvtarak gyakran hajlamosak arra, hogy az altaluk végzett
munkafolyamatokkal egyiitt egy bizonyos szinten stabilizalédjanak, ez viszont lelas-
sitja a fejlédés folyamatat. Az ilyen természetszerlien fellépo onelégedettség gatja-
nak letérésére megfeleld mdodszereket alakitottak ki. Ezek egyarant épitenek 1€lek-
tani €s targy1 elemekre, alapgondolatuk az, hogy mindig van tovabbfejlddés, de a
munkatarsak figyelmét fel kell hivni a sok IehetOségre. A rejtett lehetdségek felta-
rasa igen fontos modszere annak, hogy lankadatlanul ébren tartsak a még tovabbi
fejlodés iranti igényeket.

A legtobb lehetdséget a szinvonalmérés (benchmarking) tarja fel: ez az eljaras
megmutatja a kiilonbséget az adott konyvtar €s mas konyvtarak altal elért szinvonal
kozott. A legfontosabb feladat megtalalni a megfeleld szintjeleket az 6sszehasonli-
tashoz, és ez azt jelenti, hogy tul kell latni1 a sajat szervezet hatarain. Fel kell ismerni
a szinvonalkiilonbséget és azt is, hogy a példaképiil valasztott masik intézményben
milyen mddon érték el a széban forgo szintet.

A kovetkezo fontos 1épés a megszerzett kiilso informaciok bels6 adaptalasa a
sajat teljesitmény javitasara ugy, hogy elégedetlenséget valtson ki, és igy javitasra
0sztdéndzzon. A szinvonalmérés eldnyei addig nem jelentkeznek, amig valamit nem
csinalunk masképpen €s jobban. (Smith, 1996)

A szinvonalmérés nemcsak az intézmény intézményhez valé hasonlitasat je-
lentheti, hanem az intézményen beliili, hasonlé feladatot ellatd részlegek k6zotti
Osszehasonlitast 1s. A versengés helyett alkalmazott szinvonalmérés jobban eldse-
giti a konyvtarak szolgaltatdsainak mindségfejlesztését.

A szinvonalmérés gyakorlata

A szinvonalmérés legszélesebb korben elterjedt modszere az Gn. ,,benchmarking
kor”, amely az alabbi 6t 1€pésbdl all:

* Tervezés — az elsd 1épés kivalasztani azt a tevékenységet, amelyet fontos
volna fejleszteni, els6sorban a felhasznalok szempontjabdl. A sorrendiséget mindig
a felhasznalod1 1gények alapjan kell megéllapitani, €s hasznos azt meghatarozni, hogy
a kivalasztott tevékenység miért fontos. A tervezés ezen fokan analizalhatjuk a
tevékenységet 6nmagaban, illetve a tobbi tevékenységhez viszonyitva.

* A folyamat analizalasa — ki kell vélasztani, hogy mit fogunk mérni és milyen
teljesitménymutatokat fogunk alkalmazni. Elkészitjiik a folyamatabrat, mégpedig a vizs-
galt tevékenység minden folyamatarél. Ennél a 1épésnél fontos, hogy egy megfelels
készségekkel és tudéassal rendelkezd munkatars vezetésével, a teljesitménymérésben
jartas csoport dolgozzon egyiitt. A csoport az Ishikawa-(halszalka-) diagram segitségé-

121



vel feltarhatja azokat a tényezOket, melyek az adott tevékenységre hatdssal vannak,
illetve teljesitménymutatdk segitségével hatarozzak meg a folyamat mennyiségi adatait.

* A terv elkészitése és informacidk gyujtése — a harmadik 1épcsdben meghata-
rozzuk azokat az intézményeket, vagy részlegeket, amelyeknek szinvonala lesz az
6sszehasonlitas alapja. Elég ha 3-4 intézményt, vagy részleget valasztunk ki. Cél-
szerl kérdéseket eldkésziteni harom 6 témakorben: altalanos szervezeti feladatok,
a feldolgozassal kapcsolatos feladatok €s a mennyiségi mutatdk.

* A teljesitmények 6sszehasonlitasa — az Gsszedllitott folyamatabrak és hal-
szalka diagramok 6sszehasonlitasa alapjan kaphatjuk a legtobb fontos adatot. Ezek
analizalasa segit a szervezetek teljesitményének Osszevetésében €s az elt€rések
meghatarozasaban.

A tevékenység fejlesztésének megtervezése és bevezetése — az adatok ana-
lizalasa és a kiillonbségek meghatarozasa utan eldonthetjiik, hogy mit kell tenniink a
hatékonyabb miik6dés érdekében. Tul egyszerii volna, ha csak azt varnank el, hogy
a személyzet dolgozzon keményebben — a cél az, hogy hatarozzuk meg konkrétan
azokat az akcidkat, amelyek valoban javitjak a teljesitményeket. (Brophy—Coulling,
1996)

3. A TELJESITMENYEK MERESE ES ERTEKELESE

A teljesitmények mérése €s értékelése a konyvtarak vezetdi részére tobb szem-
pontbdl fontos. Fontos a konyvtar tevékenységének hatékonysaga szempontjabol,
viszonyitva az €l0z0 évek, illetve mas kényvtarak eredményeihez. A fenntarténak
bizonyitani kell, hogy a konyvtar miként teljesitette feladatat, mind a szolgaltatasok,
mind a rendelkezésre bocsatott pénziigyi forrasok tekintetében. Végiil a felhaszna-
16knak is be kell mutatni a résziikre nyujtott szolgaltatasok hatékonysagat, értékét.

A teljesitménymutatok a konyvtar vezetdségét segitik annak megallapitasa-
ban, hogy milyen j6l miik6dnek a szolgaltatasok. A teljesitmények értékelésének
alapjat képez0 bizonyitékokat szolgaltatjak, de az értékelést nem helyettesitik, mert
a mutatokat értelmezni kell, mieldtt felhasznaljuk 6ket. Akarmilyen pontosak a sza-
mitasaink €s hianytalanok az adataink, a teljesitménymutatdk f6 értéke az értelmez-
hetdségiikben €s alkalmazhatdsagukban rejlik. Szerepiik nem a bizonyitas, hanem a
jobbitas.

A teljesitménymutatdk alapjan értékelhetjiik egyrészt a személyzet, masrészt
a konyvtar teljesitményét is.

A teljesitmények értékeléséhez sziikséges ismerni, illetve tudni:

» a rendelkezésre all6 pénziigyi forrasokat €és azok felosztasat — az

allomanygyarapitas, az eszkdzo6k €s a munkabér, illetve a kiilonb6z6

szolgaltatasok kozott,

* a rendelkezésre 4ll6 eszk6zok €s forrasok felhasznalasat — az épiilet, a

berendezés, a terek, raktarak kihasznalasa, a konyvtari allomany hasznalata,

feltartsaga (katalogusrendszer),
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« a végzett munka mindségét — a felhasznalok elégedettsége, a szolgaltatasok
pontossaga, a dokumentumok megtalalhatosaga,

- a végzett munka hatékonysagat — a szolgaltatasok teljesitésének gyorsasaga,
a minimalis feldolgozasi 1d6, a minimalis koltségek,

» a felmeriilo koltségeket — direkt €s indirekt koltségek,

e a tényleges piaci igényeket — a varhatd belso €s kiilso6 felhasznaldk,

« a produktivitast — a személyzet teljesitménye. (Cotta-Schonber—Line, 1994)

Miért mérjiik a teljesitményt?

Eveken keresztiil a konyvtarak évi jelentéseikben tevékenységiik mennyiségi
bemutatasaval bizonyitottak a konyvtar értékét. Es ha a szamadatok az el6z6 évinél
még nagyobbak is voltak, akkor az a fejlodést igazolta.

Hianyzott az, hogy a tevékenységet annak sziikségességéhez, a szolgaltatast
az igényekhez hasonlitsak, hogy felbecsiiljék a nyqjtott szolgaltatasok hatékonysa-
gat, hogy megkérdezzék, ezek valoban a megfeleld szolgaltatasok-e, €s valéban
ezekre van sziiksége a felhasznalonak?

Néhany konyvtaros szerint elég volna a konyvtarak 1étezésének sziikségességét
bizonyitani. A jelenlegi gazdasagi helyzetben azonban, a forrasokért folytatott éles ver-
senyben a konyvtaraknak demonstralniuk kell az értékeiket, méghozza mérhetd forma-
ban. A jelenlegi értelmezés szerint a teljesitménymutatok vizsgalata a konyvtar vezeto-
s€gét és a fenntartdt probalja segiteni abban, hogy a konyvtarat megfeleloen értékelje —
a hatékonysag, a koltséghatékonysag €s a szolgaltatas eredményessége alapjan.

Beszamolasi kotelezettség a fenntartdnak

A konyvtaraktol egyre inkabb megkovetelik, hogy bebizonyitsak, érdemes ra-
juk kolteni, a szitkséges szolgaltatasokat hatékonyan nyujtjak és nem pocsékoljak el
a forrasokat. A fokoz6dé versenyhelyzetben meg kell gy6zniiik tamogatdikat, hogy
fontos a konyvtar tovabbi finanszirozasa. Demonstralniuk kell, hogy a kényvtar
hasznos, relevans és értékes feladatokat lat el, amelyek nélkiil a régio, a telepiilés,
az intézmény szegényebdb volna.

A konyvtarnak harcolnia kell a tobbi intézménnyel a rendelkezésére bocsatan-
do forrasokért. Sokszor az a konyvtar feladata, hogy meggy6zze a fenntartdjat
arr6l, hogy a pénz t6bb hasznot fog hozni, ha a kényvtarnak adjak, mint ha mas
szervezetnek. A teljesitménymutatdk segithetnek a meggy6zésben. Akkor is segit-
hetnek, ha a konyvtar vezetoségének meg kell magyaraznia valamely tevékenysé-
gét, vagy egy dontést.

A kemény adatok sokkal hatékonyabbak, mint az altalanossagokban mozgé
megjegyzeések.

Beszamolasi kotelezettség a felhasznaldéknak

A piaci viszonyok arra dsztdnzik a konyvtarakat, hogy nyilvanossa tegyék a
szolgaltatasi normaikat, amelyeket legkdnnyebben a teljesitménymutatok hasznala-
taval lehet megallapitani és figyelni. A konyvtarak hasznaloi is egyre igényesebbek
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és kritikusabbak lesznek, a kényvtari szolgaltatasoktdl ugyanazt a hat€konysagot
varjak el, mint az tizleti vallalkozasoktol.

Teljesitménymutatok és a minoség

A teljesitménymutatoknak nagy jelent0ségiik van a mindségbiztositas €s az
atfogd mindségelvii iranyitas vonatkozasaban is. A mindségbiztositasi mechaniz-
musok azt probaljak definialni, hogy miként fog miikodni egy folyamat ugy, hogy
maximaélisan szavatolni tudja egy termék vagy szolgaltatas adott mindségétfA telje-
sitménymutatok azt mérik, hogy milyen mértékben sikeriilt megkozeliteni a célzott
mindségi szintet. Egyik sem garantalja 6nmagaban a mindséget, de egymast kiege-
szit0 menedzsmenteszkozok.

Déntésts ths

A teljesitménymutatok fontosak mint a dontést segitd eszkozok a forrasok
closztasa, a prioritasok megallapitasa €s a jovobeni tevékenységek tervezése so-
ran. A teljesitménymutatdk hasznalata segit a kovetkezo esetekben:

« annak megértésében, hogy mennyit teljesit, mit ér el a konyvtar

* a konyvtar fejlodésének megfigyelésében évrol évre, és mas konyvtarakkal
~valo 6sszehasonlitasban

Amit a kényvtdr vezetdjének tudnia kell

Mi lehet a forrasok optimalis elosztasa
az allomany, a munkatarsak, az eszk6zok és a kiilonféle
szolgaltatasok k6zott?
Hogyan érheti el a konyvtar a szolgaltatasok/forrasok
optimalis kihasznaltsagat?
Optimalis nyitvatartasi 1d0, a berendezés optimalis elrendezése
Mi a legjobb egyensiuly a szolgaltatas koltsége és minosége ko-
Z0ott?
Gyorsasag, mennyiség, szabvanyok
Milyen jol elégitjiik ki
a felhasznaldk igényeit €s a felhasznalok sziikségleteit?
Gazdasagosabb, eredményesebb, hatékonyabb-e a kényvtar most,
mint az el6z6 években, és mint a hasonl6 konyvtarak?
Milyen jol teljesiti a konyvtar atfogo céljait / mennyire koveti straté-
giai céljait?
Milyen szintii a konyvtar piaci térfoglalasa?

17. sz. abra. Hogyan miikédik a konyvtar?
Forras: Abbott, Christine: Performance measurement in library
and information services. Aslib, 1994
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« annak felmérésében hogy milyen eredményes €s hatékony a konyvtar mitkddése

« a szolgaltatasok jovobeni forrasokkal valé ellatasarol szol6 dontésekben

e felbecsiilni annak kovetkezményét, hogy a kiilonféle szolgaltatasi teriiletekre
juto forrasok ndovekednek, illetve csokkennek

e annak ellendrzésében, hogy a kényvtar mint egész céljai megfelelden tikro-
z0dnek-¢ a tevékenységek mérlegében

Nézzitk meg, melyek azok a stratégiai kérdések, amelyeket minden konyvtar-
vezetd feltesz konyvtara mikodésével kapcsolatban. A kérdések megvalaszolasa-
hoz, a tevékenységek megfeleld végrehajtasahoz a teljesitménymutatok j6 dontési
alapot nygjtanak.

Teljesitmeényvizsgdlat és a munkatdrsak teljesitményének értékelése

A ketto k6zott jelentds kiilonbség van €s ugyanakkor természetesen kapcsolat
1s. A teljesitményvizsgalat szigoruan a szolgaltatasra koncentral, és nem foglalkozik
egyaltalan az egyének teljesitményével, még akkor sem, ha egy ember felelds egy
szolgaltatas egészéért. A teljesitménymutaték nem hasznalhatok a munkatarsak
értékelésére, de természetesen lehet Oket hasznalni 6sszehasonlito termelékenysé-
gi vizsgalatokra. Az egyéni munka prioritdsainak 6sszhangban kell allniuk a szolgal-
tatas prioritasaival.

Terminologia

Statisztika és mutatok

Meg kell kiilonboztetniink a statisztikai adatokat a mutatdktodl. A kotetek sza-
ma, a beiratkozott olvasék szama stb. fontos szamadatok a vezetOk kezében, de
nem nyujtanak alapot az értékeléshez. Ezek egyszeriien statisztikai adatok. Ezzel a
mennyiségi megkozelitéssel ellentétben a teljesitménymutatdk mindségi oldalrél ko-
zelitenek a szolgaltatasok hasznalatdhoz vagy értékéhez. Az ilyen mutatokat altala-
ban ugy nyerik, hogy két statisztikai adatot viszonyitanak egymashoz.

A konyvtarak leggyakrabban input statisztikakat készitenek: a k6ltségvetés, a
dolgozdk szama, a folydirat-elofizetések szdma stb. De ezek csak a forrasokrol
adnak t4jékoztatast, a teljesitményrol nem. Néha taldlkozhatunk az évi jelentések-
ben a konyvtar output-javal kapcsolatos informacidval is: a katalogizalt rekordok
szama stb. Ezek az adatok 6nmagukban azonban nem adnak képet a kényvtar
teljesitményérol.

Ertékelés és teljesitménymutaték

Kiilonbséget kell tenni a teljesitménymutatok €s az értékelés k6zott is. A telje-
sitménymutatok feltétleniil sziikségesek az értékeléshez, de ez utdbbi tagabb értel-
mezeséet jelenti a teljesitmény értékelésének.
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Normak, célok és teljesitménymutatok

A normak és a teljesitménymutatdk kozott vildgos kapcesolat van, de a kapcso-
latot a vizsgalat értelmezésekor kell meghatarozni, és nem a vizsgalodasok kezde-
tekor. Példaul, ha a konyvtarkozi kélcsonzés teljesitésének idejét akarja a konyvtar
vizsgalni, a vezetéségnek nem szabad mar elére kijelentenie, hogy csak a 10 napnal
révidebb 1d6 lesz elfogadhat6. Ebben az esetben ugyanis el6fordulhat, hogy az érin-
tett munkatarsak hamis adatokat fognak produkalni, igazolva, hogy az elvart 10 nap
igaz. Mas esetben az is el6fordulhat, hogy 6sszes energidjukat az elvart szint eléré-
sére forditjak, hogy elérjék ezt a szintet, és ez mas szolgaltats rovasara mehet.

4. A TELJESITMENYMERES ELOFELTETELEI

A teljesitménymérést sohasem szabad elszigetelten kezelni a kdnyvtari mun-
kafolyamatoktdl, mert ebben az esetben a konyvtarosok nem tudjak dsszefiiggése-
iben kezelni, és inkabb bele sem kezdenek.

Ha a teljesitménymutatdk kidolgozasatdl maxit: 4lis eredményt szeretnénk kapni,
akkor azoknak szorosan a stratégiai tervezéshez kell kapcsolddniuk (1d. 18. abra).
Ebben a modellben a teljesitménymutatok a stratégiai célok definialdsabol emel-
kednek ki, €s a teljesitménymérés eredményei visszahatnak a stratégiai tervezésre
¢s a stratégiar dontésekre.

1. A stratégiai célok meghatarozasa

/ N\

6. A célok/forraselosztasok stb 2. A célok elérését segito
attekintése szolgaltatasok
T meghatarozasa
5. A teljesitmény é€s a célok 3. A forrasok elosztasa a
Osszehasonlitasa szolgaltatasok kozott

N\ /

4. A szolgaltatasok teljesitményének értékelése
teljesitménymutaték hasznalataval

18. sz. abra. A teljesitménymutatok és a tervezés
Forras: Abbott, Christine: Performance measurement in library
and information services. Aslib, 1994

Mielott teljesitménymérésbe kezdene, a konyvtar vezetdségének ajanlatos
megvalaszolnia a kdvetkezo kérdéseket:
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* mi a konyvtar dolga?
 mit probal elérni?
» mik az alapvetd céljai?
» milyen elérendo célokat tliz6tt ki maga elé?
» milyen feltételek k6zott miikkodik a konyvtar?
* hogyan fogjak megitélni (vagy elbiralni) a sikereket, vagy a sikertelenségeket?
e milyen a kdnyvtar szervezeti felépitése?
* hogyan gyakorolja a vezetdség az ellendrzést?
» kik a felhasznalok, és milyen szolgaltatasokat igényelnek?
Ezek a kérdések a konyvtarra mint szervezetre vonatkoznak, de nem szabad elfe-
- ledkezni arrdl, hogy a konyvtar egy fenntart6, vagy egy iranyito testiilet altal meghataro-
zott keretben miikadik. Eppen ezért a kényvtari teljesitménymutaték kidolgozasanal fi-
gyelembe kell venni a fenntart6 kiildetési nyilatkozatat is. A kiildetési nyilatkozatok sok-
szor nagyon altaldnosak, ezért a vezetok szamara csak akkor hasznosak, ha koveti oket
az alapvetd szervezeti célok meghatirozasa. Pl. kiildetési nyilatkozat lehet egy egyetem
szamara: 0 mindségu oktatasi, kutatasi €s tanulasi kdzpontnak lenni.

Az ehhez kapcsolddo alapvetd célok az alabbiak lehetnek:

» mindségi oktatast nyujtani a gradudlis és a posztgradualis hallgatéknak x tar-

gyakbol

* kival$ kutatasi kozpontnak lenni x témakban

* hozzajarulni a régid gazdasagi fejlodéséhez k6zos feladatok vallalasaval.

Mieldtt a konyvtar vezetdsége belefog a teljesitménymutatok kidolgozasaba,
ismernie €s €rtenie kell a fenntartd kiildetési nyilatkozatat és alapvetd céljait. Ha
ezek nincsenek megfogalmazva, akkor is fontos, hogy a konyvtarvezetdség tiszta-
ban legyen veliik, mivel ezek azért 1éteznek a fels6 vezetdk fejében, és a konyvtar
teljesitményének elbiralasakor befolyasolni fogjak dket. A teljesitménymutatok ki-
dolgozasanak tutvonalat a 19. sz. dbra mutatja be.

A konyvtdr kiildetésnyilatkozata

A konyvtarnak meg kell fogalmaznia sajat kiildetésnyilatkozatat. A konyvtar
elszamoltathatosaganak bizonyitasa érdekében a konyvtar céljainak tikkroznitik kell
az intézmeény céljait. Ezek a célok egyben alapul szolgalnak a konyvtar szolgaltata-
sainak a meghatarozasahoz is. Mivel ismerjiik a célokat, érdemes attekinteni a konyv-
tar meglévo szolgaltatasait, hogy 6sszhangban vannak-e a célokkal. A konyvtar

célmeghatarozasa adja azt a keretet, amelyen beliil a teljesitménymutatédkat ki kell
dolgozni. (Abbott, 1994)

A teljesitménymutatok tipusai

A teljesitménymeéréshez kiilonb6z0 teljesitménymutatdkat lehet hasznalni. Eze-
ket a mutatdkat az adatok kiilonféle kombinaciokban torténd 6sszehasonlitdsabol
lehet nyerni.
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Megalapozas > Szervezeti kiildetésnyilatkozat
— Szervezeti alapvetd célok

Fejlesztés > Konyvtari kiildetésnyilatkozat
Konyvtari alapvetd célok

Kommunikacio, elosztas, A konyvtar céljai masokkal

megegyezés >

Meghatarozas > Koényvtari szolgaltatasok

L— A konyvtari szolgaltatasok céljai

Tervezés > Teljesitménymutatok
Gyiijtés > Adatok
Analizis —> Adatok
Osszehasonlitas > Teljesitményt a célokkal
Attekintés > Célok
Forrasok elosztasa

Teljesitmény

— Folyamatok

19. sz. abra. A teljesitménymutatok meghatarozasanak tutvonala.
Forras: Abbott, Christine: Performance measurement in library
and information services. Aslib, 1994

A teljesitménymutatok kidolgozasakor az alabbi, igen fontos tényezdkkel kell
szamolni:

» mivel kiilonb6z0 intézmények kiilonb6z06 célbdl alkalmazzak 6ket, szitkséges,
hogy az alkalmazdk igényeinek megfeleljenek,

* a mutatok emellett egy meghatarozott kereten alapul6 adatgytijtésen keresz-
tiil fejlodhetnek, azaltal, hogy az adatok kiil6nb6z6 médon torténd kombinalasaval
ujabb mutatok fejleszthetok ki, egy-egy adott célnak megfelelden,

 a mutatoknak ki kell terjedniiik a gazdasagra, a pénzért értéket szemléletre
€s a mennyiségre, ezenkiviil a mindségre €s a hatékonysagra is. Nagyobb hangsulyt
kell fektetni a kimeneti teljesitményekre (output), mint az elmult idészakokban,
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« a mutatoknak figyelembe kell venniiik a kiilonféle kdnyvtarak kozotti kiillonb-
ségeket, mégpedig nagysag, torténelem, célok és a felhasznalo1 kor szempontjabol.
Ezeket a kritériumokat az Egyesiilt Kiralysagban fogalmaztak meg 1993-ban, az
un. Follett-jelentésben. Sokszor talalkozhatunk a kévetkezé fogalmi modellel, amely
segit megmutatni, hogy mit csinal a konyvtar, valamint keretet ad ahhoz, hogy mi-
lyen mutatokat lehet kidolgozni.

Inputok Outputok Eredmények
Inputok: beviteli forrasok, raforditasok, pl. munkaerd, anyagok, pénziigyi
forrasok
Outputok: egy konyvtar miik6désének kézvetlen, kimeneti terméket, teljesit-

ményel. Szamszerusithetd pl. a kélcsonzott konyvek szama,
a taj€koztatdsban megvalaszolt kérdések szama, a feldolgozott
dokumentumok szama stb.

Eredmények: aztfejezik ki, hogy az érdekl6doé miként hasznalta fel az adott
outputot, €s azzal az outputtal mennyire volt elégedett.

Ezek az adatok tobbé-kevésbé a konyvtar ellendrzése alatt allnak, vannak
azonban ezeken kiviil is olyan adatok, amelyek fontosak a teljesitménymutatdk ki-
dolgozasdhoz. Ezek a kérnyezetre vonatkoz6 statisztikai adatok. Példaul:

* a népesseég teljes nagysaga

* a hasznaldk teljes szama

* a populacio foldrajzi eloszlasa

* a hasznalok foldrajzi eloszlasa

* a populacio jellemzoi

» a hasznalok jellemzoi

A populacid a kdnyvtar osszes lehetséges hasznalojat jelenti. Pl. egy kozmii-
velodési konyvtar esetében a telepiilésen és vonzaskorzetében lakokat, egyetemi
konyvtar esetében az oktatokat, kutatokat és a hallgatokat, vallalati konyvtar eseté-
ben a vallalat dolgozoit. A kényvtarhasznalok szamat is fontos tudni. Természete-
sen kiilonbség van a beiratkozottak €s a tényleges hasznaldk szama kozott, ez utdb-
bit csak kérddivekkel lehet felmérni.

A t6ldrajzi elhelyezkedés a fiokkonyvtarakkal rendelkez6 k6zmiivel6dési konyv-
tarak részére lehet a legfontosabb, de fontos lehet egy egyetemi konyvtar részére
is, amely tobb varosban rendelkezik kari kényvtarral.

A populaci0 jellemzdi: kor, nem, szocialis helyzet, foglalkozas (kdzm{ivel8dési
konyvtar); status (oktato vagy hallgatod), tantargy vagy tanszék, évfolyam (egyete-
mi1 konyvtar); foglalkozas, lizemi teriilet (vallalati kényvtar).
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A fogalmi modell kiilonb6z6 elemei — kdrnyezeti statisztikak, input, output,
eredmények — egymassal bizonyos dsszefiiggésben miikddnek, €s a legkiilonfélébb
moddokon lehet 6sszehasonlitani 6ket. Ezek az 6sszefiiggések allnak a teljesitmény-
mérés fokuszaban, és ugy hatarozhatok meg, mint: gazdasag, piaci térhoditas, haté-
konysag, eredményesség, koltséghatékonysag, koltségek €s termelékenység.

A teljesitménymutatokat a kiilonb6z6 kombinaciokban 6sszehasonlitott adat-
elemek segitségével képezziik. Az outputok és az inputok kozotti dsszefliggések
kétféle mutatét nyujtanak. Meg lehet hatarozni, hogy egy tevékenységet milyen
hatékonyan végeztiink el. Ezek a hatékonysagmutaték leginkabb szolgaltatasok
nyudjtasanak gyorsasagaval kapcsolatosak. Példaul:

» az egyes folyamatok atfutasi ideje, példaul beszerzés, katalogizalas,

 kézbesitési, beszerzési 1do, konyvtarkozi kolcsonzés, szerzeményezés stb.
esetében,

Az outputok és az inputok kozotti 6sszefiiggéseket fel lehet hasznalni a kiilon-
b6z06 szolgaltatdsok termelékenységével és koltségeivel kapcsolatos informacidk
generalasara. Ezeket 6sszefoglaléan miikodési teljesitménymutatéoknak nevez-
zlik. Példaul:

* a konyvtarban dolgozd munkatarsakra juté miveletek (pl. kdlcsdonzés, online
keresés stb.) atlagos szama,

« a miveletek, illetve tevékenységek egységnyi koltsége (pl. egy feldolgozasi
mivelet, egy tajékoztatas koltsége).

Ha 0sszehasonlitjuk az inputokat a kérnyezeti statisztikakkal, gazdasdgossagi
mutatokat kapunk, mint példaul:

» egy hallgatora /egy olvasdra /egy vallalati dolgozodra jutd konyvtari koltség,

» egy hasznaldra jutd allomanygyarapitasi koltség,

* 100 kényvtarhasznalora jutd konyvtari személyzet.

A gazdasagi mutaték altalaban az egész konyvtarra vetitve hasznosak, de
példaul egy 1j szolgaltatas bevezetésekor is hasznosak lehetnek arra az egy szolgal-
tatasra vetitve. Példaul, ha be akarunk vezetni egy olyan online informacids szolgal-
tatast, amely gyors, hatékony, &mde felemészti az erre fordithaté koéltségvetés 99
%-4at, nem gazdasagos annak bevezetése. A gazdasagi mutatok kiilénosen haszno-
sak szoktak lenni mas mutatok magyarazataként.

Outputok vagy eredmények és a kornyezeti statisztikak 6sszehasonlitdsaval
kapjuk a piaci térfoglalas mutatéit. Ezek makroszinten miikodé mutatdk, de az
egyes szolgaltatasok hasznalataval kapcsolatban is j6l hasznalhat6ak.

Példaul:

* a beiratkozott olvasok/lehetséges hasznaldok aranya (makroszint),

* az elsOéves hallgatok milyen aranyban vettek részt a konyvtarbemutatokon.

Eredményességi mutatékat kapunk az eredmények és az outputok Gssze-
hasonlitasaval. Ezek alapja: minél pontosabb egy szolgaltatas, annal hatékonyabban
elégiti ki az igényeket.
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A hatékonysagot legjobban a tényleges elégedettség felmérésével lehet kimu-
tatni, ehhez kdzvetlen visszacsatolas kell az olvaso6tol. Mérni lehet a hibaaranyt,
azaz, hogy az olvasé hanyszor nem talalja meg azt, amit keresett (mennyiségi infor-
macio). Ennek ellentétét is lehet mérni, az elégedettségi aranyt, azt, hogy az olva-
sok altal kifejezett igényeket mennyire sikeriil kielégiteni (mindségi informacio).

A koltséghatékonysagi mutatok szintén az inputok és az outputok 6ssze-
hasonlitasaval nyerhetdk. Osszehasonlitjak egy adott szinten nyujtott szolgaltatas
eredményességét annak a koltségeivel, vagy egy szolgaltatas koltségeit az aktiv
hasznaldok szamaval (piaci térfoglalas). Hasznosak, ha azt kell eldonteni, hogy egy
szolgaltatas nyujtotta elonyok megérik-e a raforditott kiadasokat.

Barmely teljesitmény értékeléséhez egyetlen mutatd ritkan elegendd. A kii-
16nb6z6 mutatok kiilonb6z6 szempontbol vizsgaljak a teljesitményt, a szolgaltatas
mas-mas szempontjaira helyezik a hangsulyt. A gazdasagi vezetOk a gazdasagi
mutatok irant érdeklddnek, milyen olcson lehet a szolgaltatast eloallitani. Az olvaso-
kat az érdekli, hogy milyen hatékony ¢és eredményes a konyvtar. Az olvasdkat 100
%-1g kielégitd konyvtar azonban teljesen gazdasagtalan lehet. A kényvtar vezeto-
ségének szerepe tehat, hogy megteremtse az egyensulyt e két, valamint a miikddés
hatékonysagaval kapcsolatos kivanalmak k6zott.

A jol vezetett konyvtarban ez a harom kévetelmény egyiitt €1. A teljesitmény-
mutatok nem fogjak az optimalis egyensulyt meghatarozni, de ahhoz informécidkat
nyUjtanak.

A 20. sz. abra 14 elengedhetetleniil fontos teljesitménymutatot ismertet.

A teljesitménymutatok jellegzetességei

A teljesitménymutatoknak meg kell felelniiik bizonyos kritériumoknak ahhoz,
hogy a dontéshozatali folyamatban hitelesek legyenek.

Ilyen kritériumok az alabbiak:

» relevancia: a mutato relevans kell hogy legyen az adott szolgaltatasi teriileten,

* segitOkészség: a mutatonak informativnak kell lennie, és lehet6vé kell tennie,
hogy az el6fordul6 problémak felszinre keriiljenek,

* érvényesség: a mutatonak azt kell mérnie, amit hivatott mérni, és nem
valami mast,

* megbizhatdsag: az 1d6 mulasaval is megbizhatonak kell maradnia,

» takarékossag: az adatgylijtés koltsége szempontjabol takarékosnak kell len-
nie, mind a kényvtar dolgoz6i, mind az olvasék szamara. (Ford, 1989)

A mutatok osszehasonlitasa

A teljesitménymutatok publikalasa és a konyvtarak k6zotti 6sszehasonlitasuk
problémat is okozhat bizonyos kényvtarak esetében. Vegyiink példaul egy tablaza-
tot, amely a konyvtarak koltségeit sorolja fel.
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Szint

Makro

Szolgaltatas

Miukodés

Sajatossag  Generikus teljesitménymutato

Gazdasagi

Piaci1 térfoglalas

Hatékonysag

Eredményesség

Koltség-
hatékonysag

Koltségek

Termelékenység

1.

10.
11.

12.

13.

100 lehetséges felhasznalo
ra/ 100 felhasznalora
forditott forrasok dsszege

A kapott koltségvetés

aranya

A koényvtar / egy szolgaltatas
beiratkozott hasznaloi é€s a
lehetséges hasznaldk aranya
Osszefiiggés a beiratkozottak
profilja és a Iehetséges
felhasznalok profilja kozott

A specialis szolgaltatasok
aranya

A kiszolgalas / teljesités /
feldolgozas gyorsasaga

A forgalom mértéke

(az 4llomany forgasa)

A kiszolgalas/teljesités 1d0zité-
se €s gyorsasaga mennyire felel
meg a felhasznal6 igényeinek
A kiszolgalas/teljesités pontos-
saga

Hiba- / elégedettségi arany
Egy adott szolgaltatasi szinten
az egy hasznalatra / outputra /
felhasznalora jutd koltség

A szolgaltatas koltsége a
piaci térfoglalas mértékével
Osszehasonlitva

Az outputra juto egységnyi
koltség

Az adott teriileten dolgozdkra
jutd outputok szama

20. sz.abra. A teljesitménymutatok szintjei.
Forras: Abbott, Christine: Performance measurement in library
and information services. Aslib, 1994
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Az a konyvtar, amelynek koltségei a tablazatban kiszamolt atlag f616tt vannak,
valésziniileg jelentds nyomads ala keriil a fenntarté intézmény részérol, hogy a koltsé-

geit csOkkentse.

Vannak azonban olyan intézmények, ahol értékes lehet az 6sszehasonlitas.
Kiilondsen olyan, nagyobb kdnyvtari rendszerekben van jelentdségiik, amelyek tobb
helyen mikddnek. Ebben az esetben jogos és tanulsagos lehet a hasonl6 statisztikak
és teljesitménymutatdk 6sszehasonlitasa. Az 6sszehasonlitaskor azonban feltétle-
niil be kell tartanunk harom fontos szabalyt:

» Hasonlot a hasonloval hasonlitsunk 6ssze, példaul: ha az egy kélcsonzOre juto
konyvek szdmat mérjik, nézziik meg, hogy a kélcsonzési hataridok azonosak-e, a
meghosszabbitast ugyaniagy végzik-e?

* Vegyiik a helyi adottsagokat figyelembe, példaul: azonosak-e a hozzaférési lehe-
toségek a két osszehasonlitott konyvtarban, hasonld-e a kdnyvtarak elhelyezése az adott
telepiiléseken belill, hasonlo-e a személyzet képzettség szerinti 6sszetétele?

* Ne publikaljuk az 6sszehasonlité adatokat, miel6tt az els6 két pont nem teljesiil.

Ez utébbi kiilondsen fontos, mert ha a dolgozok ugy érzik, hogy az altaluk
dsszegylijtott adatok még kidolgozatlan allapotban a nyilvdnossagra keriilhetnek,
illetve a még nyers adatok magyardzatara sincs lehetdség, akkor esetleg kozmeti-
kazni fogjak az adatokat, és megbizhato adatok nélkiil a teljesitménymérés értéktelen.

Szolgaltatashoz kétodo és mitkodesi teljesitménymutatok

A mutatdk tobbsége akkor bir a legtobb jelentéssel, ha egy bizonyos szolgalta-
tasra alkalmazzuk. A kdvetkezOkben lassunk néhany, szolgaltatdsnal alkalmazhaté
teljesitménymutatot.

Szerzeményezés

Hatékonysag: a beszerzés gyorsasaga
Eredményesség: a beszerzés pontossaga

Koltségek: egy beszerzésre jutd koltség
Termelékenység: az egy munkatarsra juto feldolgozott

egységek szama
Az elemzést a kiilonféle dokumentumtipusoknak megfelelden sziikséges elvé-
gezni — folyoiratok, monografiak stb. —, ¢s ha kiilonbség van a magyar és kiilfoldi
anyagok beszerzése kozott, akkor azokat is kiilon kell kezelni.

Feldolgozas
Hatékonysag: késedelmi 1d6, atfutasi ido
Eredményesség: a szolgaltatas pontossaga,
hibaarany a katalogusoknal és a polcoknal
Koltséghatékonysag: a feldolgozas folyamatainak (formai ¢s tartalmi)
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koltségei (0sszehasonlitva a hibaarannyal
a katalogusoknal €s a polcnal)

Koltségek: a feldolgozas egy egységére juto koltség
Termelékenység: az egy munkatarsra jutod, feldolgozott egységek
szama

Az elemzést a kiilonféle dokumentumtipusoknak megfeleloen sziikséges elvé-
gezni — folyoiratok, monografiak stb. —, illetve egyéb valtozokat (nyelv) 1s figyelem-
be kell venni.

Allomdnyfejlesztés (gyarapitds és selejtezés)
Gazdasagt: a koltségvetésbol erre a célra fordithato arany
Hatékonysag: a forgalom mértéke: az egy dokumentumra juto
példanyszam, illetve hasznalat (témakoronként)
a k6lcsonzésben levé dokumentumok ardnya az
allomany egészéhez viszonyitva (témakordnként)

Koltséghatékonysag: az allomanynak egy felhasznaldra juto6 kéltsége
Koltségek: a gyarapitds és a selejtezés egy egységére jutod
koltsége
egy vasarolt egységre jutd atlagos koltség
(témakoronként)

Az idlloményfejlesztés elemzésekor sziikség lesz a dokumentumok tipusa sze-
rinti és a témakordnkénti megkiilonboztetésre.

A dokumentumok helyben hasznalatdnak elemzése a szabadpolcos rendszer-
ben gondot okozhat. Az adatok gyiijtésének egy lehetséges modja, hogy kivalasz-
tunk egy szakaszt a polcon egy bizonyos idétartamra, megkérjiik az olvasdkat, hogy
ne tegy€k vissza amit hasznaltak, és mindennap megszamoljuk, hogy hany kétetet
vettek le a polcrol.

Az elektronikus informacidszolgaltatasok esetében az adatokat sokszor maga
a rendszer 6sszegyljti. Mivel ezek nagyon draga szolgaltatasok, a koltséghatékony-
sagi mutatok mérése nagyon fontos lehet, és ennek az egyetlen modja az olvasok
megkérdezése.

Konyvtarhasznalati oktatas

Piaci térfoglalas: a tényleges résztvevok a lehetséges felhasznalok
aranyaban
Eredményesség: az oktatds mennyire elégiti ki az igényeket,

illetve a felhasznalok mennyire elégedettek vele,
az 1smételt hasznalat aranya
Koltséghatékonysag: az egy felhasznalora jutd koltség
(6sszehasonlitva a piaci térfoglalassal, illetve azzal, hogy
a munkatarsak mennyi 1dot t6ltéttek el az oktatassal)
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Koltségek: egy oktatasi egységre juto koltség
Termelékenység: egy munkatarsra juto oktatasi egységek szama

Altalaban a konyvtarhasznalati oktatds magaban foglalja a kényvtarbemutato-
kat, az egyéni oktatast egy bizonyos informacidéforrasrdl, csoportos oktatast az in-
formacidszerzési modszerekrol és ezek hasznalatanak bemutatasat. A kiilonféle
oktatasi tevékenységeket kiilon kell értékelni.

Konyvtarkozi kélcsonzés

Gazdasagt: a koltségvetésbol erre a célra fordithatd ardny
Piaci térfoglalas: a szolgaltatas hasznaltsaga
Hatékonysag: a teljesités gyorsasaga

Eredményesség: a teljesitésre forditott id6 mennyiben felel meg az olvasd
igényeinek, a teljesités pontossaga
Koltségek: a kért dokumentumokra jut6 egységnyi koltség
a megérkezett dokumentumokra juté egységnyi koltség
Termelékenység: az egy munkatarsra juto kiildétt dokumentumok szama

A teljesités gyorsasaga €s az, hogy a teljesitésre forditott 1id6 mennyiben elégi-
t1 ki az olvasé 1igényeit, két kapcsolddé mutatd, €s hasonld adatok sziikségesek mind-
kettohoz. Azonban az els6 hatékonysagi mutatd, ami azt mutatja meg, hogy milyen
gyorsan torténik a dokumentumok szallitdsa; a masik a szolgaltatas eredményessé-
gét jelzi, nevezetesen azt, hogy a dokumentum megérkezése az olvaso szempontja-
b6l a megfeleld 1dOben tortént-e. Az elemzés soran meg kell kiilonboztetniink a
kiilonféle tipusu kéréseket (folyodiratcikk, konferenciaanyag, monografia stb.) és a
beszerzés forrasat.

Kolcsonzes

Piaci térfoglalas: a szolgaltatas hasznalata: a kdlcsénzések atlagos
szama beiratkozott olvasdénként, havonta, ill. évente

Hatékonysag: a szolgéltatas egy oOraja alatt torténd kélcsonzések
szama, az atlagos varakozasi id6

Eredményesség: a szolgaltatas pontossaga

Koltségek: egy kolcsdnzésre, illetve a szolgaltatas egy orajara jutd
koltség

Termelékenység: egy munkatarsra jutd kélcsonzések szama

Sok kdnyvtarban a kdlcsdnzés mas szolgaltatasokkal egyiitt fut, példaul a kol-
csonzok beiratkozasaval, masolési szolgaltatasokkal. A konyvtar 6sszevonhatja mind-
ezeket a felhasznaldkkal kozvetleniil érintkezésben 1évo (front line) szolgaltatiso-
kat, de el is kiilonithet1 6ket az értékelés szamara.
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Tajékoztatas

Gazdasagi: a koltségvetésbol erre a célra fordithat6é arany

Piaci térfoglalas: a tényleges felhasznaldk a lehetséges felhasznalok
aranyaban

Hatékonysag: a szolgaltatas egy oraja alatt megvalaszolt kérdé€sek

Eredményesség: az igények kielégitettségének felmérése (felhasznaldi
elégedettség)

Koltséghatékonysag: az egy felhasznaldra oranként jutd koltség a szolgaltatas
kiilonféle profiljai mellett .

Koltségek: az egy valaszra, illetve a szolgéltatas egy Orajara
jutd koltség

Termelékenység: az egy munkatarsra jutéo megvalaszolt kérdések szama

A tajékoztatomunkat elég nehéz objektiv tesztelési mddszerekkel értékelni,
mivel vannak ugyan olyan kérdések, amelyekre a valasz nem vagy igen, mégis ez
- sokkal 6sszetettebb dolog. Ezért a legcélravezetobb, ha megkérdezziik magat az
olvasét, és igy mérjlik fel, hogy a szolgaltatds mennyire eredményes — az id01gény,
Osszefliggdség és a relevancia szempontjabol.

A tajékoztatdmunka tulajdonképpen draga szolgaltatas, mivel jol képzett
szakemberek végzik. Mivel az igények altal irdnyitott szolgaltatas, vannak 1d0o-
szakok, amikor a szolgaltatas szintje nem elegend6 az akkori igények kielégité-
sére. [dordl idore meg lehet vizsgalni, hogy a szolgaltatas kiilonb6z06 profiljai
mellett hogyan alakul a koltséghatékonysag. Ebben segitségiinkre lehet az olyan
elemzés, amely megallapitja, hogy a szolgaltatassal kapcsolatban érzett elége-
dettség megéri-e a koltségeket.

Tématfigyelés és SDI szolgadltatasok

Piaci térfoglalas: a tényleges elofizetok a lehetséges felhasznalok aranyaban
Eredményesség: az 1gények kielégitettségének felmérése,

az ismételt hasznalat aranya
Kolts€ghatékonysag: egy elofizetOre juto koltség

az elOallitas kiilonb6z0 szintjei mellett
Koltségek: egy elkészitett 6sszeallitasra jutd koltség
Termelékenység: egy munkatarsra jutod szolgaltatasok szama

A szolgaltatas eredményességének (relevancia, lefedett anyag, idéigényesség
€s gyakorisag) a felmérésére a legjobb mddszer a felhasznalék megkérdezése.
Ugyanilyen fontos lehet azoknak a megkérdezése is, akik nem hasznaljak a szolgal-
tatast, arrol, hogy miért nem. Ez érvényes egy par, mar megemlitett egyéb szolgal-
tatasra is, pl. kdnyvtarhasznalati oktatas stb.
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5. A TELJESITMENYMUTATOK KIDOLGOZASA

A munkatarsak bevonasa

A teljesitménymutatok kidolgozasakor figyelni kell arra, hogy a napi rutin fo-
lyamatoktdl ne kiiloniiljenek el, és nem szabad, hogy kidolgozasukat csak egy em-
ber végezze el. Be kell vonni a munkatarsakat a tervezésbe és a dontésbe, €s
batoritani kell az 6tleteket. Igy a vezet6k dontései valdszintileg jobbak lesznek, és a
munkatarsak is jobban elfogadjak azokat, jobban ragaszkodnak hozzajuk, €s a kon-
zekvenciakat is inkabb magukénak érzik.

Hogyan kezdjiik? _

Amikor arrél déntiink, hogyan vezessiik be a teljesitménymérést, a kovetkez0-
ket célszerti figyelembe venni:

1. A stratégiai célokat: megfogalmaztuk-e a tavlati célokat, és a munkatarsak
értik-e, ismerik-e azokat?

2. Milyen mértékben vettek részt eddig a munkatarsak a projektmunkakban?
Ha nem nagyon, akkor fel kell késziteni 0ket a csapatmunkara, a megbeszélések jo
megszervezésére, batoritani kell dket (foleg a fiatalokat) az otletekre stb. Ez a
felkészités haladhat parhuzamosan a mar elkezdett munkaval is.

3. Hogyan fog egy ilyen munka beépiilni a konyvtar mindennapi rutin munkajaba?

4. Ki lesz felelos a munka 6sszefogasaért? Valdsziniileg a konyvtar legfelsd
vezetdjének erre nincs ideje, de minden tamogatast meg kell adnia annak a lelkes,
masokat motivalni tudé vezeté munkatarsnak, akit megbizunk a feladattal. Az 6
feladata nagyban fiigg a 2. és a 3. kérdésre adott valasztol. A tapasztalatlan mun-
katarsakat iranyitani, batoritani kell, javaslatokat tenni nekik. Ebben az esetben ez a
koordinator f0 feladata. Tapasztalt munkatarsak esetében a fejlodés figyelemmel
kisérése, az adatok Osszegylijtése ¢és a kétoldali kommunikacié a f6 feladat. Nem
kell profinak lennie a teljesitménymutatdk terén. Ezt mindenki megtanulja majd a
tapasztalatokbol.

5. Mennyit tudnak méar a munkatarsak a teljesitményvizsgalatrol, és mit érte-
nek beldle?

6. Milyen hozzaallas varhat¢ a kiilonb6z6 dolgozéi csoportoktdl?

Nem szabad, hogy a dolgozok azt higgyék a teljesitményvizsgalatrol, hogy az
oket magukat teszteli, vagy alapot szolgaltathat az elbocsatasokhoz. Fel kell tehat
késziilni az esetleges ellenallasra, és szamos megvalaszolasra var6 kérdésre.

Tanacsado bevondsa

Hasznos lehet, kiilondsen nagy konyvtarakban, sok uj 6tletet kaphatunk tole.
Nem szabad azonban rahdritani az iranyitas felelosségét, és a munkatarsakat is
ugyanugy be kell vonni, kiilonben nem érzik magukénak az elvégzend6 feladatot.
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A feladat megkozelitése

A szolgaltatasi teriiletek koziil azt kell kivalasztanunk elsokénti értékelésre,
amely a legegyszeriibb, s ahol a leggyorsabb eredményt tudjuk elérni. Utana foly-
tassuk a nehezebb teriiletekkel, a legnehezebb felé haladva. Egy jol sikeriilt munka
motival, inspiral, és a szkeptikusokat is jobban meg tudjuk gyozni. |

A legproblémamentesebb teriiletek a feldolgozéas folyamatabdl keriilnek ki
(szerzeményezés, feldolgozas, konyvtarkozi kélcsonzés). Az adott teriileten dolgo-
26k hozzaallasat is figyelembe kell venni, amikor arrél dontiink, hogy hol kezd)iik az
értékelést. Arrais volt példa, hogy a teljesitménymutatok kidolgozasat azon a terii-
leten kezdték, ahol az egész konyvtar altal elismert probléma akadkt.

Ezutan allitsunk 6ssze egy munkacsapatot. A csapat létszama a hely1 adottsa-
goktol fiigg, de altalaban a nyolcnal t6bb fos csoportok mar nem kezelhetok konnyen.
A csapat dsszeallitasakor térekedjiink arra, hogy a munkatarsak a legkiilonb6z0bb
teriileteket képviseljék.

A részletes munkahoz a ,, Teljesitménymutatok itvonala” nyujt segitséget. ,,A
teljesitménymutatok kidolgozasanak fazisai” cimii dbra az utvonal 4-9. allomasat
részletezi, 12 1épcsds megkozelitést ajanlva. (21. sz. abra.)

A lista feltételezi, hogy a dolgozdk atestek mar egy ,,bevezetésen”, kérvona-
lakban ismerik a szerepiiket a teljesitménymutatok kidolgozasaban. Nincsenek mar
bizonytalansagaik, szobeli €s irasos tajékoztatokbol ismerik az alapterminologiat.

A szolgaltatas c€ljainak meghatarozasa
Megegyezés a végrehajtandd tevékenységekrol
Megegyezés az inputok jellegérol és tipusarol

Az outputok definialasa

Megegyezés a kidolgozandd mutatétipusokrol

A teljesitménymutatok kidolgozasa

Dontés az adatgylijtés modjardl, gyakorisagarol stb.
Javaslat a beszamolasi mechanizmusra

—— 9. A rendszer miikédtetése

10. A teljesitménymutatdk vizsgalata

11. Az eredmények elemzése

—— 12. A fejlesztotevékenységek végrehajtasa, a folyamatok
attekintése, a célok atgondolasa

P _AN B DD =
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21. sz. abra. A teljesitménymutatok kidolgozasanak szintjei.
Forrdas: Abbott, Christine: Performance measurement in library
and information services. Aslib, 1994
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Adatgylijtés és elemzés

A belsd rendszerbdl szarmazo adatok

A gépesitett konyvtarakban a teljesitményméréshez szamos adat automatiku-
san keletkezik, pl. a kdlcs6nzésrol, a konyvtarkozi kolesdnzésrol, szerzeményezes-
r6], feldolgozasrdl, az online és a CD-ROM szolgaltatasok hasznalatarol.

Belsoleg generalt adatok

Nagyon sok teljesitményadatot egyszerli szamitassal vagy megfigyelésekkel
gylijthet 6ssze a konyvtar. Ilyenek példasul az alabbiak:

* helykihasznaltsagi szamitasok (példaul az iil6helyek foglaltsaga, a konyvtar
kiilonb6z0 részeinek hasznalata)

« a sorbanallasok megfigyelése (példaul a varakozasi 1do atlaga, maximuma,
minimuma)

« véletlenszerlien kivalasztott minta ellendrzése a polcokon (példaul a polcra
valé visszasorolas pontossaga)

» egyes szolgaltatdsok hasznaldinak megszamialasa (példaul SDI-szolgaltatas)

* egy bizonyos tipust informdacidra iranyul6 kérdések szama (példaul addzas-
sal kapcsolatos informaciok, arfolyamok stb.)

Fontos, hogy az adatgyijtés a napt munka részévé valjon. A mar meglévd
nyomtatvanyainkat médosithatjuk ugy, hogy legyen hely rajtuk a teljesitményt méro
adatok szamara 1s.

Kiils6 adatok

Ezek a kornyezeti statisztikak, amelyekrol mar volt bovebben sz6. Idetartoz-
nak az intézmény mas részeibol beszerzendo adatok (példaul a hallgatokra vonat-
kozé adatok), valamint az intézményen kiviili forrasok (pl. arjegyzékek, mas konyv-
tarak teljesitménymutatoi)

Informacio a felhasznalotol

A legtobb eredményességi mutatdt csak a felhasznaldktol kapott informaciok
felhasznalasaval kaphatjuk. Az 1gények kielégitettségét és a felhasznaldk elége-
dettségét csak igy lehet mérni. Ez a fajta adatgyiijtés idoigényes és a bizonyos
kommunikacids készséget igényel.

Adatgyijtés

A szolgaltatas természetétol fiigg, hogy milyen gyakran gytjtjiik, illetve ele-
mezziik az adatokat. Vannak olyan adatok, amelyeket mindennap gydjtiink, és év
végén, 6sszegzés utan elemziink. A késedelmek elemzésekor (pl. szerzeményezés)
jobb mintavételi mddszer lehet példaul az 6sszes miivelet vizsgalata egy honapon at,
vagy egy bizonyos napon, negyed- vagy fél évente. Létre kell hozni az egyensulyt a
teljesség és a pontossag kozott. A folyamatos adatgytijtés teljesebb adatsort ered-
ményez, de a munkatarsak szamara farasztd lehet, ez pedig a pontossag rovasara
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mehet. Pontosabb adatokat nyerhetiink mintavétellel, ekkor azonban megjelenik a
mintavételi hiba, nevezetesen, hogy a minta nem jol reprezentalja a sokasagot.

Az olvas6k megkérdezésével kapcsolatos adminisztracid €s elemzés mindig
iddigényes munka, igy a belso felmérések gyakorisaga a konyvtar forrasaitol fiigg.
Nem szabad elfeledkezni arrol, hogy a tul gyakori felmérések elfarasztjak a meg-
kérdezetteket. Ezért fontos, hogy az eldnyok jo kihasznélasa érdekében csak olyan
dolgokat mérjiink fel kérdéivvel, amiket masként nem lehet.

Az adatok rendszerezese

Ez az egyik legnehezebb feladat a teljesitménymérés soran. Fontos, hogy az
adatokat mar eleve egy bizonyos rendben gytjtsiik, és a formatumuk tegye egysze-
rivé az adatbevitelt. Ez jelentOsen fel fogja gyorsitani a munkat.

Az adatok rendszerezésére az alabbi lehetdségeket lehet alkalmazni:

» Szamitogépes adatlapokra gyljtjiik az adatokat.

* [génybe vessziik a munkatarsak segitségét.

* Elérhetoveé tessziik a halozaton

» Az adatok 0sszegzésén ¢€s a beszamoldkon keresztiil

A teljesitményadatok elemzése

Mindenkinek, aki teljesitménymérést végez, ismernie kell a statisztikat mod-
szerek hasznalatat és értékét. A statisztikai modszerek segitenek az adatok elem-
z€sében, Osszefliggéseket tarhatunk fel velilk az adatsorok kozo6tt, és meghataroz-
hatjuk az eredmények jelentoségét. Fontos azonban, hogy a statisztikai médszere-
ket megfelelden alkalmazzuk, mert rosszul hasznalva tébbet artanak, mint hasznalnak.

Az eredmények bemutatdsa

Erdekesen és megfeleld 6sszefiiggésben bemutatni az eredményeket legalabb
olyan fontos, mint az adatgyljtés maga. Ezt a leggyakrabban grafikus megjelenités-
sel tehetjiik meg. Lehetetlen levonni barmilyen kvetkeztetést olyan adatokbdl, ame-
lyek csak egyszerlien egy listaként szerepelnek. Az adatokat csoportosithatjuk,
ndvekvo sorrendbe tehetjiik, atlagot szamolhatunk, grafikusan megjelenithetjiik, ara-
nyokat szamolhatunk, azokat 6sszehasonlithatjuk stb. Igy végiil a tényleges és a
plehetséges problémak jonnek eld.

Szamos tablazatkezeld program teheti a munkat és a grafikonok készitését
egyszeruve. A grafikonokat azonban mindig ki kell egésziteniink sz6veggel is. Eb-
ben kell leirni a médszert, id6tartamot, f6 eredményeket, javasolt cselekvéseket és
javaslatot a tovabbi elemzésekre.

Miutan a teljesitménymérést megalapoztuk €s az a vezetoi tevékenységnek
allando része lett, célszerl, hogy a teljesitményadatok a rendszeres vezetdi besza-
molok integralt részeivé valjanak. A felsdbb vezetdségnek csak az osszefoglald
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informaciora lesz sziiksége a teljesitményrol, esetleg egy-egy konkrét esetben kér
részleteket. A teljesitményrol szerzett informacio a kozépvezetdket segiti, hogy pri-
oritasokat allapitsanak meg a feladatok kozott, és hogy a munkaerot a legmegfele-
16bben osszak be. Segiti 6ket abban, hogy olyan, rovid tava dontéseket hozzanak,
amelyek optimalizaljak a teljesitményt. (Abbott, 1994)

Feladat

1. Egy adott konyvtar 0 szolgaltatast kivan bevezetni, megrendelésre napi
sajtofigyelést vallal. A megrendelOk igénye: gyorsan akarjak megkapni a nap1 anya-
got, és nemcsak a helyi, de az orszdgos adatokra is sziikségiik van.

Fogalmazzon meg 6t konkrét feltételt, amely a feladat teljesitéséhez, 6t konk-
rét elvarast, amely a szolgaltatas megfeleld mindségének biztositasahoz sziikséges.

Irja le, hogy milyen médszerekkel fogja mérni a felhasznalok elégedettségét.

2. Egy adott konyvtar teljesitménymérést és értékelést kivan végezni a konyv-
tarkozi kolcsonzés, a feldolgozas, a kélcsonzés ¢€s a konyvtarhasznalati oktatas te-
rilletén. Milyen adatokat gylijtene 6ssze a kivalasztott teriilet teljesitménymutatoi-
nak kidolgozasahoz?
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BATONYI VIOLA:
Marketing, marketingmenedzsment

1. FONTOSABB FOGALMAK ES KIFEJEZESEK

Célcsoport

Termék vagy szolgaltatas legnagyobb valosziniliségii vevOcsoportja.

Direct mail (DM)

Névre sz0610, altalaban postan kiild6tt reklamanyag, amelyet a reménybeli ve-
vonek, felhasznalonak kiildenek, hogy figyelmét felkeltsék egy aru vagy szolgalta-
tas rant

Imazs (1mage), arculat

Személyekrol, népekrol, orszagokrol, varosokrél, valamint intézményekrol, val-
lalatokrol, arucikkekroél, ill. az ket megtestesitd vagy jelképezo jelvényekrol, aru-
megjelenésekrdl, az emberek, azok egyes csoportjai, a fogyasztdk, ill. a tarsadalmi
rétegek vagy valamely tarsadalom tudataban keletkezett és kiformalddott képzet,
Osszkép, 6sszbenyomas.

Az imazs lehet kedvezo, kedvezotlen, koz6mbos. Kialakitasara, kedvezd ira-
nyu befolyasolasara, ill. az elény6s arculat fenntartasara a marketingkommunikacid
eszkoztara szolgal.

Marketingeszk6zok

Tevékenységek, eszk6zok, mddszerek, amelyeken keresztiil a marketingkon-
cepcio €rvényesiil.

Marketingkommunikacio

Ertékesitéscentrikus tajékoztatas. Minden kozlés, amelynek a célja egy valla-
lat (intézmény) értékesitési tevékenységének kozvetlen vagy kozvetett mddon tor-

téno elomozditasa. K6zvetlen mdodszere a reklamozas, kzvetett a public relations
(PR).
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Marketingmix

Marketingeszk6z6k optimalis eredményt biztositd, kombinativ alkalmazasa.
OsszetevOi: 1. termék, ill. szolgaltatas; 2. ar; 3. értékesitési csatornak, modszerek;
4. reklam, PR és az értékesités 6szténzése.

Piaci szegmentacio

Valamely piac tagolasa f6ldrajzi, demografiai, szociografiai, pszicholdgiai v.
jovedelmi jellemzok szerint. Az igy kialakitott csoportoknak (szegmenseknek)
homogénoknak kell lennitik.

Promocio

Ertékesitésosztonzés. Minden olyan marketingtevékenység alkalmazasa, amely
a fogyasztot vasarlasra Osztonzi.

Public relations (PR)

Kapcsolatszervezés, kapcsolatépités, kozonségkapcsolatok, bizalomépités. A
vallalat vagy intézmény tudatos tevékenysége, amelynek célja, hogy szervezetén
beliil (munkatarsai kozott), kérnyezetében, valamint kiils6 kapcsolatai és a kozvéle-
mény korében rokonszenvet, bizalmat keltsen, azt fenntartsa és apolja.

Reklam

Adott vasarld1 csoportra iranyulo, a reklamozo koltségeire és érdekeben kifej-
tett, tervezett, nem személyes kommunikacié. Célja: az aruk vagy szolgaltatasok
eladasanak segitése, a fogyasztok tajékoztatasa vagy befolyasolasa.

Szlogen (reklamjelmondat)

A reklam kézponti gondolatat frappansan kifejezo, tomoritett reklamszoveg; a
jelmondatnak k6zismertté kell valnia, ennek érdekében a reklamozé lehetdleg min-
den 1génybe vett reklameszkoz Gtjan valtozatlan formédban ismétli. A szdvegben
alkalmazott rimek, alliteraciok, ritmus fiillbemaszéova, a k6zmondasokat, k6zismert
kitételeket felidézo szoflizések konnyen megjegyezhetové, népszeriivé teszik a jel-
mondatot.

A marketing az a fogalom, amelyet a mindennapi életiinkben egyre gyak-
rabban hasznalunk, de értelmezésében keveredik az arusitas, eladas és a kozonség-
kapcsolatok, a hirdetési tevékenység, valamint a piackutatas fogalmaval. Ertelme-
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zésekor az eladas és a marketing kozott a hatart ott hizhatjuk meg, hogy az elobbi
esetében elsosorban a kereskedo érdekei érvényesiilnek, mig a marketing soran a
vevd, a fogyaszto igényeit, érdekeit kell el6térbe helyezni. A kdzonségkapcsolatok,
hirdetési tevékenység, amint majd a késdbbiekben latni fogjuk, a marketing mod-
szereinek egyike, és csak eszkoz a cél érdekében. A piackutatds a ‘marketing’
angol kifejezés magyar forditasa, mivel a sz a szdtar szerint értékesitést, piacra
vitelt jelent. Ma mar a szakmai széhasznalatban €s igy a vallalati, kereskedelmi
jellegli piackutatas targyalasakor éppugy, mint mas, az elmult évtizedben kialakult
alkalmazott piackutatasban, pl. a nonprofit szféraban gyakrabban hasznaljuk a mar-
keting angol kifejezést. A tanulmany cimében és szovegében végig igy hasznaljuk.

2.A MARKETING ELMELETI MEGHATAROZASA

A marketing elméleti meghatarozasaban a szakirodalom legtébbszor az angol
Marketingintézet, valamint Philip Kotler neves és majd minden szakcikkben, konyv-
ben 1dézett szakértd meghatarozasara hivatkozik.

Philip Kotler az a vilagszerte elismert marketingszakember, aki a legatfogob-
ban foglalkozott a vallalati marketing (forprofit) mellett a nonprofit marketing-
gel is.

A Chartered Institute of Marketing — az angol Marketingintézet meghataroza-
sa szerint: ,, 4 marketing az a vezetési tevékenység, amely soran egy vezeto
meghatdrozza, megtervezi (eldre latja) és kielégiti a vasarlok (hasznalok) ige-
nyeit, hatékonyan és profitorientaltan.”

A meghatéarozas szerint a marketing nemcsak a vezetés egyik eleme, de szem-
1¢élet, f1lozofia is, amely a szervezet céljaiban, tevékenységében tiikr6zodik. A mar-
keting a szervezet eredményességét eldsegiti és lathatdova teszi. Azok szamara,
akik a marketingkoncepcidval ismerkednek, sok minden szinte magatdl értetdéddnek
tlinik, és minden elmélet nélkiil is a mindennapi életben gyakorolhatjak, e szerint
terveznek, dolgoznak.

Ha, amint a fenti meghatarozas is utal ra és amiként késébb még nyomatéko-
sabban hangsulyozzuk, a marketing mint tudomanyag kiinduld pontja az emberi igé-
nyek €s kivansagok figyelembe vételében van elrejtve, akkor a konyvtarak és az
informacids intézmények vezetdi ebben az un. ,,emberi” {izletben mikoddnek, és
akkor el kell sajatitaniuk azt a tudast és gyakorlatot, ami altaldban az iizleti vilagra
jellemzd. |

Philip Kotler szerint: ,, A marketing a szervezeteknek az a funkcidja, amely-
nek révén allando kapcsolatot tartanak fenn a ‘fogyasztokkal’, tudomdst sze-
reznek azok sziikségleteirdl, olyan ‘termékeket’ fejlesztenek ki, amelyek ta-
lalkozhatnak ezekkel a sziikségletekkel, s olyan kommunikdcios programo-
kat épitenek ki, amelyek segitségével a szervezet elérheti céljait.”
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Sziikségletek, Hasznossag, Csere-
1gények, Termék érték, tigyletek, |4 Piacok H Marketing-
kereslet elégedettség -kapcsolatok menedzsment

22. sz. abra. A marketing alapfogalmai.
Forras: Kotler, Philip: A marketingmenedzsment

Egy késobbi rovidebb, tomorebb megfogalmazasa igy hangzik: ,, 4 marketing
a tarsadalmi és vezetési lépések lancolata, amelyben az egyének és csoportok
termékeket és értékeket alkotnak és cserélnek ki egymas kézott, mialatt kiele-
gitik sziikségleteiket és igényeiket.”

A marketing az 6 meghatarozasa alapjan is magatartasforma, vezetoi filozo-
fia, valamint a cserefolyamat hangstlyozasa . Ezt a cserefolyamatot a konyvtarak
¢s informacids intézmények gyakorlataban ugy érzékeljiik, hogy szakirodalmat, in-
formaciot, informacids termékeket, rekredcids lehetoséget, programot kinalunk a
felhasznaloknak, hangoztatjuk és bizonyitjuk intézményiink tarsadalmi €s gazdasagi
hasznossagat fenntartéink, tdAmogatoink elott, és ennek ellenében, cserében, pénz-
igyl tAmogatast, vagy erkdlcsi, szellemi tdimogatast varunk el.

Kotler szerint, hogy a csere megtorténhessen, 6t feltételnek kell teljesiilnie:

1. legalabb két félre van sziikség

2. mindegyik félnek van valamije, ami a masik szamara értéket hordozhat

3. mindegyik fél kommunikécioképes, €s at tudja adni, amit felajanlott

4. mindegyik félnek jogaban all az ajanlat elfogadasa, ill. visszautasitasa

5. mindkét fél helyénvalonak vagy kivanatosnak tartja a masikkal valé megal-
lapodast.

Lassunk néhany példat: pl. kereskedelmi tligylet a fénymasolat készitéséért
valo ellenszolgaltatas, vagy egy kiadvanyért, irodalomkutatasért fizetett 6sszeg. De
ugyanigy cserefolyamat, amikor egy adomanyozé €s az elfogadd szervezet kozott
jon létre kapcsolat: az adomany ellenértéke valamilyen eszmei szolgaltatas (pl. nyil-
vanossag az adomanyozonak), vagy erkdlcsi joérzés, a partfogas érzése az adoma-
nyozo6 rész€rol. Hasonloképpen cserekapcsolatként leirhatd a konyvtar és a fenn-
tartoja, vagy anyaintézménye kozotti kapcsolat, mivel az utdbbi a koltségvetés, vagy
a tamogatas rendeltetésszert és eredményes felhasznalasat varja el a finansziroza-
sért cserében.

Kotler meghatarozasa tehat egy olyan cserekoncepciora épit, amely a nonprofit
intézmények, igy a kdnyvtarak marketingtevékenységének is alapja.

Feladat

Soroljon fel néhany példat a csere kiil6nb6z6 tipusaira a konyvtar vagy az
informacids intézmény munkajabol!
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3. AMARKETINGMENEDZSMENT

A cserefolyamat lebonyolitasa — barmilyen 6sszetett folyamatrol van szo —
szakértelmet igényel, valamint a szervezet céljait, er6forrasait is ennek a szemlélet-
nek kell athatnia.

Az Amerikai Marketingszovetség (AMA) 1985-ben jovahagyott meghataro-
zasa szerint: ,,A marketing (menedzsment) a tervezésnek és a végrehajtasnak
az a folyamata, melyben elképzelések, aruk és szolgaltatasok teremtése, dra-
zasa, 0sztonzése és elosztasa megy végbe annak érdekében, hogy a cserén
keresztiil megvaldsuljanak az egyéni és a szervezeti célok.”

Azaz: magaban foglalja az elemzést, a tervezést, a megvalositast és az ellen-
orzést, mindezt azért, hogy a cserefolyamat kélcsonos elégedettséggel torténjen.
Ennek érdekében sok fiigg a termék, a piac, az ar, a reklam vagy promdécid piaci
igényekhez vald adaptaldsatol. Bar elsd hallasra talan a kulturalis vagy konyvtari
teriilettdl ez a meghatarozas tavol esik, a kés6bbiekben gyakorlati példakkal illuszt-
raljuk, hogy mi a piac, a piacszegmentacio, a termék, az ar, az elosztasi hely, a
promocio a konyvtari €s az informacids szakteriileten. Milyen kutatdsok, informa-
ciogyljtés sziikséges egy J0 marketingprogram felépitéséhez az intézmény, a szer-
vezet sikeres miikddése érdekében.

A nonprofit szervezetek marketingtevékenysége

Az elmult évtizedben a marketing nemcsak a vallalatok tevékenységében, a
profitorientalt szektorban nyert jelentdséget, hanem az egyetemeken, politikai szer-
vezetekben, az egészségiigyben, konyvtarakban €s informacids intézményekben is.
Jollehet a fenti intézmények tarsadalmi igényeket elégitenek ki, a tarsadalom szé-
mara létfontossagu szolgaltatasokat nyujtanak, €s a tarsadalom 1gényei nagymér-
tékben kiilénb6éznek a profitorientalt vallalat igényeitdl, a marketing alapelvel ha-
sonloképpen mitkddhetnek, érvényesiilhetnek. Egy nonprofit szervezet komplexebb
modon miikodik, mint egy forprofit szervezet, mivel nemcsak a felhasznal61 1gé-
nyekre kell figyelemmel lennie, hanem fenntartokra, anyaintézményre, kiilso tars-
szervezetekre, tehat mindarra a szervezetre, csatornara, ahonnan a pénziigyi, vagy
mas, a fennmaradashoz €s a folyamatos tevékenységhez sziikséges forrasait kapja.

A nonprofit szervezetek esetében a vezetoknek értékelniiik kell tevékenysé-
giiket, mérve a hasznaldok elégedettségét, elemezve a termékek/szolgaltatasok el-
adhatdsagat, valamint meg kell talalniuk azt a tevékenységet, amiben a tébbiekhez
képest a legjobbak, amiben kiilonbéznek a tébbi partnertdl, hasonld intézménytol,
amiben , masok”.

A marketingkoncepcion alapuld vezetoi filozdfia a szervezetet Gigy iranyitja,
hogy az a lehetd leghatasosabb kommunikaciot folytassa felhasznéléival, figyelem-
mel kisérje és megértse 1gényeik valtozasat, erre épitve jobb és megfelelobb termé-
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ket/szolgaltatast kinaljon, és allando visszajelzésre adjon lehetdséget, az eredme-
nyek, vagy kudarcok ellendrzése érdekében.

Egy vallalkozas vagy barmilyen mas, piacorientalt szakma sikerét azok a
szolgaltatasok és aruk hatarozzak meg, amelyet a fogyasztoknak kinalnak. Van
azonban az eladasnak egy olyan szintje, amelyen a siker feltétele mar az, hogy
miként igazodik a gyartd/szolgaltatd a piac, a fogyasztok igényeihez, sziikségletei-
hez. A nyolcvanas és a kilencvenes években a konyvtarak és az informacios intéz-
mények szolgaltatasainak, termékeinek sikerét, fejlesztési lehetdségeit, vagy nehez
gazdasagi helyzetben a szolgaltatasok tulélését az a szemlélet hatarozza meg, hogy
mennyiben ismerik fel a hasznalok, az olvasok, az informaciokeresok igényeit, €s
mennyiben igazodnak termékeikkel/szolgaltatasaikkal az igényekhez. Kevésbé
lesz meghatarozd az, ami még most is eléggé altalanos gyakorlat, hogy az intézmé-
nyek vezetdi, az ott dolgozd szakemberek altal feltételezett vagy kivanatosnak ér-
zett igényeket szolgalnak, esetleg a hagyomanyok alapjan miik6dnek tovabb.

Ennek a szemléletnek a jegyében — akar forprofit, akar nonprofit szervezet-
ben — a marketing nem csupan az eladasra, fogyasztasra szant termékek/szolgalta-
tasok promocidja, reklamja, vagyis nemcsak az a meggy6z€si, kommunikécios fo-
lyamat, amellyel a fogyasztokat meggy0dzziik, hogy ezt vagy azt a markat, termé-
ket, szolgaltatast fogyasszak, vegyék igénybe. Ez csupan a marketing egy szeg-
mense, €s talan a legkoltségesebb része: a promoécid, vagyis a kézénségkapcsola-
tok, a reklam, a cég imazsépitése.

A marketing hasznal6orientalt: meggy6zoédiink arrdl, hogy mit igényelnek,
mennyiért, milyen formaban, hol és milyen kommunikacids csatornan akarnak réla
értesiilni. Tobbféle stratégianak (amirdl késobb részletesen szo6 lesz) egymast ero-
sitd egyvelege mindez, amelynek elsdrendii célja, hogy a meglévo, felmertilt vagy
lappango fogyasztdi, hasznaldi igényeket megismerje és termékei/szolgaltatasai al-
tal kielégitse.

Magyarorszdagon a kilencvenes €vekben bekdvetkezett tarsadalmi, gazdasa-
gi valtozasok a kulturalis intézmények vezetési szemléletében alapvet6 valtozaso-
kat fognak eredményezni. T6bb eurdpai orszagban, igy pl. Angliaban, de az ameri-
kai konyvtarakban is mar a hetvenes években éreztette hatdsat egy mas tipusu
vezetdi1 filozo6fia. Ennek okai a korményzati politika valtozasaban keresenddk, és a
koltségvetési intézmények finanszirozasi valsagabol indulnak ki. Jelentds hatast gya-
korolt természetesen az 1j informacios technoldgia fejlodése is, amely uj tipusa
szolgaltatasok, termékek megjelenését eredményezte az informacids piacon. Mind-
ezek kovetkezményeként egyre erdteljesebben valtoznak a hasznal6i szokasok és
igényekis. |

A kulturalis élet vezetOinek, igy a konyvtarak vezetoinek is Ujra kell értékelni-
ik stratégiajukat, cselekvési €s fejlesztési Iehetoségeiket. A koltségvetés csokken-
tése, a kormanyzati politika, az (ij kormanyzati struktira, valamint a versenyszelle-
mu, vallalkozasorientalt szemlélet el6térbe keriilése elkeriilhetetlenné teszi a valto-
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z4s igényét €s tényét. Elemezni kell a jelenlegi tevékenységet, és a hatékony intéz-
ményi munka érvényesiilése érdekében a felhasznalo1 szokasok mélyebb ismereté-
re, az Uj igények elorelatasara, prognosztizalasara, a szervezeti célok atértékelésé-
re van sziikség, rovid és hossza tavon egyarant. Lényegében stratégiai szemléleti
vezetésre van sziikkség, nemcsak az operacids feladatok megoldasara. Ezzel a té-
maval foglalkozik részleteiben a valtozasok menedzselése és a stratégiai tervezés
cimil fejezet.

épitése, €s a felhasznaloorientdlt megkozelités. Els6sorban azzal — mint arra mar
utaltunk —, hogy 0sztonzi a vezetdket a szervezet céljainak €s teljesitményének
értékelésére, a hasznaloi szokéasokrol, a meglévo piaci lehetdségekrol kialakult, meg-
csontosodott itéleteiket a valosaggal szembesitsék és aszerint cselekedjenek.

Melyek tehat azok az okok, amik miatt a kényvtarak sem kertiilhetik el, hogy
marketingtechnikakat alkalmazzanak:

1. A hasznaloorientalt vezetoi szemléletvaltozas azt is jelenti, hogy nagyobb
hangsulyt kapnak a felhasznal6i vizsgalatok, azért, hogy megfeleld dontéseket hoz-
zanak a szolgaltatasok/termékek tervezésében, korrekcigjaban, a hatékonyabb és
hatasosabb szolgalat érdekében.

2. A konyvtarak szdmara a lehetséges haszndlok is fontosak. A marketing
modszerei elosegitik ezen hasznalok megismerését, igényeik azonositasat, igy lehe-
toség nyilik 1) felhasznalok megnyerésére.

3. A konyvtarak és az informacids kézpontok vezetdi szamara elengedhetet-
leniil sziikséges, hogy intézményeiket mind a fenntartok, mind az anyaintézmeé-
nyek vezetosége, mind az dnkormanyzatok, hasznaloi kozosségek eldtt a leg-
jobb szinben tudjak feltiintetni. Enélkiil nehéz a fenntartashoz sziikséges pénz-
ligyi forrasok folyamatos megteremtése. Vannak olyan marketingtechnikdk, ame-
lyek ebben segitenek.

4. A marketing maganak a szakmanak, az intézményeknek pozitiv imazsalaki-
tasaban és -elterjesztésében is segit.

Mi kovetkezhet, ha elfogadja a szervezet iranyitoja a marketing-szemléletmodot?:

1. Az intézmény céljainak, szolgaltatasainak/termékeinek alapos isme-
rete. Ujra kell fogalmazni az intézmény célrendszerét, kiilonds tekintettel a marke-
tingprogramokra.

2. Ismerni kell a versenytarsakat. Mas intézmények is kindlnak hasonld
szolgaltatasokat az informécios ilizletben, ezért a vezetOknek fel kell mérniiik, hogy
kikkel allnak szemben, melyek azok a vonasok, amelyekben sajat intézményitik kii-
16nbo6zik a tobbitol, és melyek azok a termékek/szolgaltatasok, amelyeket masok
nem kinalnak, igy piaci irt télthetnek be.

3. A felhasznadldi kézosség, a piac azonositasa. A meglévd vagy a lehet-
séges piac soha nem homogén: t6bb szempontbol vizsgélva jol elkiilonitheto tagolo-
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dast figyelhetiink meg. A harom leglényegesebb: a fenntartd, a valésagos és a
lehetséges hasznalok k6zossége €s a reménybeli adoméanyozdok. Ezen beliil 1s elso-
sorban a felhasznaldk kozosségének szegmensekre, célcsoportokra bontasaban €s
az igy feltart igények kielégitésében segitenek a hasznalo6i kutatasok. (A szakiroda-
lomban olvashaté az igények harom csoportra osztasa: a jol azonosithato, a haszna-
16k altal megfogalmazott igények; a hasznaldk altal tudatositott, de valamilyen okbol
nem kozolt igények; valamint azok a rejt6z0 kivansagok, amelyeket bizonyos kuta-
tasok hozhatnak felszinre.)

4. A kutatasok eredményének felhasznalasaval, a szegmensek megallapitasa
utan, sziikséges a marketingstratégia kidolgozasa.

5. A marketingmix modszereinek alkalmazasa. Ez magaban foglalja a rekla-
mot, a kozonségkapcsolatokat, az elosztas csatornait, a termékpolitikat. Mindez egyiitt-
véve: a szervezet kommunikécios tevékenysége a piac egyes szegmenseivel, felhasznaloi
csoportjaival. Ennek soran kétoldali kommunikécioéra nyilik lehetdség, egyrészt a hasz-
naloval kozolhetiink, masrészt a hasznalotél kaphatunk 1ényeges informaciokat a késob-
bi marketingtervek, -stratégiak €s -programok kidolgozasahoz.

Osszefoglalva: a marketingfilozéfia alkalmazdsa a vezetésben olyan szem-
léletmod elfogadasat és alkalmazasat jelenti, amely sokkal inkabb hasznalo-
vagy fogyasztoorientalt, mint intézményorientalt; a szervezet célrendszerét,
programjait is ez a szemlélet hatdarozza meg.

4. A MARKETING FOLYAMATA

A sikeres marketingprogram érdekében a szervezet lehetségeit a piaci 1gé-
nyekhez 1gazitjuk. Amint azt mar az el6zéekben is emlitettiik, a konyvtaraknak és
az informacids kézpontoknak olyan folyamatot kell 1étrehozniuk, amely folyamat-
ban a felhasznalok igényeit, kivansagait és véleményét megértik, és ez iranyban
fejlesztik a tevékenységiiket. A 23. sz. dbra mutatja a marketingfolyamat Iépéseit.
A kovetkezokben az dbra bizonyos elemeit részletezziik:

1. Mérjiik fel sajat piacunkat, azaz a kiilsé és a bels6 informacios igénye-
ket, amelyeknek ismerete elosegiti, hogy vildgosan lassuk, kinek mi a feladata, mi-
ként végzi a munkajat, milyen problémai vannak, milyen informacidra van sziiksé-
ge a munkajahoz. Meg kell vizsgalni valamennyi szervezeti egység nagysagat, n6-
vekedési lehetOségét €s informacids igényeit. A kulcskérdések:

Melyek a jelenlegi/jovobeni igények? Miben latjak a hasznaldk a konyvtar el6-
nyeit? Milyenek bizonyos csoportok informacidkeres6 szokasai? Milyenek a véle-
mények a kényvtarrol, a személyzetérdl? Miért hasznaljak, vagy nem hasznaljak a
konyvtarat, miért fordulnak mas intézményhez? A kérdésekre adott valaszokkal
bizonyos szolgaltatd részlegek munkajarol, valamint egyes hasznaléi csoportok szo-
kasair6l tajékozodunk. A kapott informaciok, eredmények szolgalnak alapul a mar-
ketingprogram kialakitasahoz, valamint azoknak a piaci célcsoportoknak a megha-
tarozasahoz, amelyek szamara ezeket a programokat készitjiik.
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1.Az igények 6sszegezése 2. Az intézmény elemzése

— kornyezeti elemzés — jovokép (vizid)

— szervezeti adatok — atfogo cél (misszid)
Osszegezése — elérendo célok
(adatgyijtés/elemzések) — meglévo termék/szolgaltatas

értékelése, tervezése (iranykijeldlése)
irasos dokumentum és elemzés

3. A piaci lehetoségek elemzése

— a plac szegmentalasa

— acélpiacok azonositasa

— apiaci lehetdségek azonositasa

— uj termékek/szolgaltatasok fejlesztése (elemzés)

4. Taktikai (operacids) marketingprogram

— dontés a termékekrdl (product)

— dontés az arrdl (price)

— dontés a promociorol, reklamrél (promotion)

— stratégiak kivalasztasa (cselekvési terv
dokumentum elkészitése, a marketingterv)

t 3

5. Ertékelés

— felhasznaloi1 vizsgalatok

— afelhasznalok véleménye

— visszacsatolas

— koltségvetés

— bevételek
(adatgyijtés/elemzés)

23. sz. abra. A marketing folyamata
Galvin, Carol K. — Keiser, Barbie E.:
A Market-Driven Approach for the Library and Information Center.
= FID News Bulletin, 1994. Vol. 44. January. p. 10
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A szervezet egyes egységeinek vizsgalata sordn addig lappango6 informacid-
kat fedhetiink fel. Ezenkiviil kideriilhetnek a szolgéltatasban val6 atfedések is.

Lényegében megrajzolhatjuk a szervezet informacids térképét, s ez csékken-
heti azt az 1d6t, amit a hasznalok azzal téltenek, hogy megtalaljak azt a részleget, azt
a csatornat, amelyen keresztiil az altaluk igényelt informaciot/szolgaltatast meg-
kapjak.

2. Ismerjiik meg sajat magunkat, azaz a szervezet céljait, lehetdségeit vizs-
galjuk meg (information audit). Ez a szervezet tulajdonképpent ,,atvilagitasa”, amely
angol széval information audit. Az atvilagitas, vagy auditalas atfogo, rendszeres €s
periodikusan visszatér vizsgalata a konyvtaraknak/informacios intézményeknek:
az atfogd célokrol, stratégiakrol, a személyzet tevékenységérol. A cél a problémak
és a lehetoségek megtalalasa, elemzése. Emellett elemezni kell a meglévo terméke-
ket/szolgaltatasokat, a forrasokat: mennyiben felelnek meg a szervezeti céloknak,
az 1gényeknek.

Ilyen kérdésekre keressiik a valaszt: Mi a konyvtar atfogo célja? Milyen val-
tozasokat kell megfontolnunk, ha egyaltalan gondolunk véltoztatasra? ErthetSek-¢
a munkatarsak szamara az intézmény céljai, elfogadjak-e azokat? Van-e valami-
lyen modszer a teljesitmények mérésére? Ardnyban vannak-e a konyvtar céljai és
lehetds€gei, forrasai? Melyek a legfontosabb forrasok? M1 az, ami kiilondsen ki-
emelkedo, és mi az, ami gyenge szakteriilet? Milyen a koltségvetés, elég részletes-
e? Vannak-e hianyossagok a személyzet képességei tekintetében? Sziikséges-e to-
vabbképzés? Elegendd-e a 1étszam a feladatokhoz? Van-e a konyvtarnak valami-
lyen masoktdl megkiilonboztethetd eldnye, ami a versenytarsak koziil kiemeli? Mi-
lyen belso erdk hatnak, hogy hatékonyan miik6djon az intézmény?

3. A4 piaci lehetéségek elemzése soran at kell tekinteni, hogy ki hasznalja a
konyvtarat, milyen gyakorisaggal? Kik a legnagyobb felhasznalok, milyen szokasok
figyelhetok meg? Megvan-e¢ az intézményben a lehetéség, hogy 1) felhasznaloi cso-
portokat hoditson meg, 0j szolgaltatasokat fejlesszen ki? Milyen a helyzet és milyen
fejlesztések sziikségesek az informacids technoldgia eszkdzeiben? A beszerzett forra-
sokat kihasznaljak-e? Ismertek-e a felhasznalok el6tt az intézmény lehetoségei?

Ha tisztaban vagyunk sajat intézményiink lehetéségeivel, a hasznaldink infor-
maci0s szokasaival és felmeriilt igényeikkel, megvan a lehetdség arra, hogy konk-
rétan meghatarozzuk:

— milyen csoportokat kell a kdnyvtarnak szolgalnia

— melyik csoport rejt még magéaban piaci lehetoségeket?

(Ld. errdl részletesebben a Piaci szegmentalas, célcsoportok c. részt is!)

4. Az operacidos marketingprogram révén az €l6z6 harom pontban emlitett
informaciok birtokaban készithetjiik el a marketingprogramot.

A marketingprogram magaban foglalja mindazokat a konkrét feladatokat, ame-
lyeket a kitizott célok érdekében végre kell hajtanunk. Ez az Gn. marketingmix
(termék, hely, ar, promocio) elemeire €piil6 cselekvési programbol all.

152




5. A folyamat ellenérzése, a visszacsatolas arra szolgal, hogy az operacids
programot sziikség szerint, menet kozben figyeljiik, korrigaljuk, vagy az addigi ta-
pasztalatok alapjan uj programokat inditsunk.

Gyakorlati megkozelites

Stratégiai marketing, marketingstratégidak

Bryson a hatékony kényvtari és informacios kézpontok vezetésérol sz61o kony-
vében kiilon fejezetet szentel a stratégiai marketingnek. Az intézmények szamos
megkozelitésben végezhetnek elemzéseket a stratégia kiépitése érdekében. Az alab-
biakat emliti:

—a csererendszer elemzése — ez utalas Kotler elméletére, miszerint a haszna-
16k a hatékony szolgaltatasért cserében nemcsak pénzt, de partfogast vagy mas, a
kényvtar szempontjabol felhasznalhat6 ellenszolgaltatast, értéket 1s nyudjthatnak.
Ezeknek a ,,csereértékeknek” az elemzése 1ényeges informacié lehet 0y szolgalta-
tas tervezésekor, vagy meglévo szolgaltatasok 1gazolasakor.

—1mazselemzés — ami az intézményhasznalok, fenntartok stb. véleményét tar-
ja fel

— a felhaszndlok elégedettségének vizsgalata.

A 24. sz. abra alapjan vilagos, hogy egy olyan termék/szolgaltatas, amely a
piaci igényekre épiil, sziikséges, hogy sajat lehet6ségeirdl, valamint a piacrol részle-
tes informacidkkal rendelkezzen. Ha az ott felsorolt 16 kérdésre folyamatosan ke-
ressiik a valaszt, akkor mind a stratégiat, mind a taktikat, a programokat koénnyebb
lesz kialakitani.

Corrall az alabbi 6sszefoglalo megallapitast tette a konyvtarak stratégiai ter-
vezéserol sz616 konyvében:

Jelentds atfedés van az altalanos szervezeti stratégia €s a marketingstratégia
kozott. A marketing az ligyfelek (fogyasztok, hasznaldk) igényeinek meghataroza-
saval, elorejelzésével és kielégitésével foglalkozik, 1ly mddon alapvet6 iizlet: funkci-
dja van, mely f0 funkcigjatol gyakorlatilag elvalaszthatatlan. A stratégiai tervezés-
ben felvetett szamos kérdés, alkalmazott modszer €s technika kapcsolatban van a
marketingvaltozdkkal, mint példaul a piaci részesedéssel, piacfejlesztéssel, piaci

novekedéssel.

Az intézményi €s az lizleti stratégia vilagaban a marketinget nem csupan az
egyik tizleti funkcidnak tekintik, hanem a f6 vagy k6zponti funkcidnak. A marketin-
get altaldban nem az egész szervezet, hanem a stratégiai lizleti egység szintjén
vizsgaljdk. Mas szavakkal: a stratégiai tervezés hatarozza meg, hogy a szervezet
milyen iizlet1 tevékenysége(ke)t folytasson, a marketing pedig olyan stratégiakat
dolgoz ki, amelyek hozzajarulnak azok megvalositasahoz.
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A. Piaci analizis

1. Mely Iényeges trendek vannak hatassal a konyvtarakra és
az informacids iparra? (Kornyezeti elemzés)

2. Miakonyvtarak és az informacids intézmények elsodleges piaca?
(A piac definidlasa)

3. Melyek a legfontosabb piaci szegmensek?
(Szegmentacio, célcsoportok meghatarozasa)

4. Melyek az egyes piaci célcsoportok igényei? (Igénykutatas)

5. Mennyire ismerik, tudjak, érdeklodnek az egyes célcsoportok
a konyvtar és az informacids intézmeény irant?
(A piac tudatossaga és magatartasa)

6. Miként vélekednek rélunk €s versenytarsainkrol a kulcsszerepet
jatszo felhasznalok? (Imazselemzés)

7. Mimoddon ismerik meg a lehetséges felhasznalok az intézményt?
(Hasznaldi szokasok, magatartas)

8. Mennyiben elégedettek jelenlegi hasznaldink?
(Az elégedettségi szint dsszesitése)

B. Forraselemzés

1. Melyek a o6 erdsségeink és gyengeségeink a programjainkban, a
felszereltségiinkben, a szakember-ellatottsagban? (SWOT-analizis)

2. Milyen lehet6ségeink vannak a pénziigyi forrasok novelésére?
(Koltségelemzés)

C. Az atfog6 célok (misszid) elemzése

Milyen iizlet a miénk? (Uzleti altalanos célok)

Kik a hasznaléink? (A hasznaldk definialasa)

Milyen igényeket kivanunk kielégiteni? (A célzott igények elemzése)
A felhasznal6i piac melyik célcsoportja a fokuszcsoportunk? (Célpiac)
Kik a versenytarsak? (A versenytarsak azonositasa)

Melyek azok az elonyok, amiket szeretnénk kinalni célpiacunknak?
(P1iaci elhelyezkedés — pozicionalas)

R N

24, sz. abra
A konyvtarak és az informacidés intézmények stratégiai marketingjének
16 kulcskérdése

Forras: Bryson, Jo: Effective library and information centre management.
London, Gower, 1990. p. 124
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A f6 marketingfunkcidk: a piaci lehetoségek elemzése, a megcélzott piac ki-
valasztasa, a termékek és a szolgaltatasok tervezése, arképzése, elhelyezése és
reklamozasa. A marketingterv ezért a stratégiai tervbol kovetkezik, €s tipikusan a
kurrens piaci helyzetre vonatkozik (beleértve a f6 szegmenseket €s a versenytarsa-
kat); tartalmazza a veszélyhelyzetekkel és -lehetdségekkel kapcsolatos 6 kérdé-
sek elemzését; a pénziigyi és a marketingfeladatok tisztazasat, a javasolt marke-
tingstratégiat és -akcidtervet. Konyvtari kdrnyezetben a stratégiai tervnek at kell
fognia ezt a teriiletet is. Kiilon marketingterv készitése akkor célszerti, ha a konyv-
tar kiilonb6z6 hasznaldi csoportokat szolgal és/vagy komoly beruhéazast tervez a
marketingtevékenységek terén annak érdekében, hogy jelentds ndvekedést érjen el
a hasznalatban vagy a bevételben. A marketingterv(ek) a stratégiai terv mellékle-
teként 1s szerepelhet(nek).

Mik6zben a marketingterv a hasznalokra és igényeikre koncentral, az iizleti
terv kozéppontjaban a becsiilt bevétel és kiadas all, éves szinten és kumulativ mo-
don (példaul harom-6t évvel szamolva). Az iizleti tervnek ki kell terjednie a marke-
tingre, a technikai €s a pénziigyi kérdésekre, de a pénziigyi rész az iizleti terv k6z-
ponti része, amelynek a marketing €s a technikai részek a kdrnyezetet adjak.

A marketinggel kapcsolatos kérdések a jelenlegi helyzetre, a piac méretére és
allapotara, a nyereségességre, tovabba a stratégiai illeszkedésre vonatkoznak, arra, hogy
hoz. A technikai kérdések a valasztott stratégiaval kapcsolatosak — azzal, hogy egy
adott terméket vagy szolgaltatast hogyan ny(jtsunk —, a figyelembe vett, illetve elvetett
alternativakkal, valamint a meglevo rendszerekkel és folyamatokkal valo ,,operativ il-
leszkedés”-sel. A pénziigy1 kérdések a varhato koltségekre €s elonydkre, a kovetkez-
ményekre, az esetleges kockazatokra vagy érzékeny pontokra terjednek ki. Konyvtari
Osszefliggésben ezek a tervek jol felhasznalhatdk a nyereséget hozd tevékenységek
demonstralasara, egy 0j term¢k vagy szolgaltatas 1étjogosultsaganak bizonyitasara, va-
lamint azon meglevo szolgaltatasok tamogatasi jogossaganak indok6lasara, melyek foly-
tatasa kétségessé valt. E terveket gyakran hasznaljak arra, hogy jelentds elozetes tdmo-
gatast nyujthassanak valamely szolgaltatas bevezetéséhez, amelyrdl remélhetd, hogy az
id6vel 6nfinanszirozo6 vagy profittermeld lesz.

A marketingterv, mivel stratégiai elemeket 1s tartalmaz, illetve a szervezet
egészének mikddésére hosszabb tavon kihat, altaldban az intézmény stratégiai ter-
vének a része. A marketingterv tartalmazza azokat a specialis stratégiakat és tak-
tikakat, amelyek a sikeres termékek €s szolgaltatasok fenntartdsahoz, kifejleszté-
s¢hez sziikségesek. Tobbféle marketingterv 1étezik az intézményi stratégiai terv
részeként. Az Gn. adminisztrativ marketingterv, mint egy védéerny6é mitkodhet, amely
magaban foglalja az intézmény teljes termékskalajat, a szolgaltatasainak 6sszessé-
gét. Az ilyen, atfogd, adminisztrativ marketingtervre jol lehet raépiteni a cselekvési
taktikakat, programot, a teljes termék/szolgaltatasi skalat és a konyvtarosok fele-
18sségi korét.
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Walters kevésbé strukturaltan az alabbiakban sorolta fel azokat a stratégiat
meghatarozo kérdéseket, amelyeket az intézmény vezetdinek, mieldtt a marketing-
terv készitéséhez kezdenének, meg kell tudniuk valaszolni:

M1 a mi profilunk, mivel foglalkozunk? Informéacids, rekreacios vagy oktatasi
célokat szolgalunk? Miként hatdrozzuk meg a prioritasainkat?

Kiket szolgalunk? Kik az elsodleges felhasznalok? Gyerekek, 1ddsek, diakok,
izletemberek? |

Milyen sikeresen végezziik a munkankat? Vannak-e eszkdzeink, amelyekkel a
hatékonysagot, a felhasznalok elégedettségét figyelemmel kisérjiik, mérjiik?

Kik a versenytarsaink? Kik azok, akik hasonlo6 szolgaltatasokat kinalnak, ugyan-
azon ko6zosségnek? Kikkel kell megkiizdeniink a pénziigyi forrasok felosztasaért?

Mennyire n6 a piaci részesedésiink? Milyen 1) termékeket, szolgaltatasokat
kell fejleszteniink az Uj igények kielégitésére?

Melyik az a rés a piacon, ahova betdrhetiink? Vannak-e olyan, specialis lehe-
téségek, amelyeket csak a konyvtarak tudnak kihasznalni?

Mi a kdnyvtar szerepe az informaciosiparban?

Walters felsorolja azokat a nehézségeket, amelyek egy konyvtaron beliil a
marketing-szemléletmoddot gatolhatjak, és amelyekkel szamolni kell, amelyekkel a
vezetOknek meg kell kiizdenitk:

A valtozasokkal szembeni ellendllas. ,Mi ezt mindig igy csinaltuk, igy szok-
tuk meg”. A kényvtarosok altalanos jellemzdéje, hogy nehezen valtoztatnak termé-
keken, szolgaltatdsokon, még akkor 1s, ha cs6kkent irantuk a kereslet. A marketing-
kutatas elosegitheti a valtozast.

A felhasznalok igényeinek figyelmen kiviil hagyasa. Még akkor is, ha meg
vagyunk gy6zddve arrdl, hogy a felhasznalok igényeit figyelembe vessziik, olyan
modszert kell kidolgozni, amely a visszacsatolast folyamatossa teszi.

Tradiciok. A konyvtarak tradicidikat erdsen 0rz0 intézmények €s koriikben a
valtozasok lassabban érnek meg. Erre szintén megoldast ad, ha figyelnek felhasz-
naloik igényeire.

Az intézmeény ,,missziojanak”, dltalanos céljainak tul széles megfogal-
mazdsa.

Példaul egy kozmiivelodési konyvtar esetében tul tag az a megfogalmazas,
hogy egyszerre szeretné szolgalni az adott telepiilés altalanos informacios, oktatasi,
rekreacids igényeit. Igy természetesen nem lehet hatékony. Az atfogé célokat ko-
riilhataroltabban és szlikebben kell megfogalmazni. (Ezzel 4 stratégiai tervezés c.
rész bovebben foglalkozik.)

Legyiink mindig Oszinték sajat magunkhoz! Azaz: a marketingkutatas olyan
eredményeket hozhat, amikkel nem mindig kellemes szembesiilniink, és amik sajat
tevékenységiink feliilvizsgalatat, atgondolasat kovetelhetik.

Vannak versenytarsaink. A konyvtarak hajlamosak arra az allaspontra he-
lyezkedni, hogy rajtuk kiviill masok nincsenek ezen a piacon. Ha azonban az egyes
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termékeket vagy szolgaltatasokat attekintjiik, kénnyen kidertil, hogy ez nem igaz.
Elég csak arra utalni, hogy egy egyetemen vagy lakok6zdsségen beliil a koltségvetésért
mas kulturalis szolgaltatasokat nyujtéd versenytarsakkal kell megkiizdeni.

Feladat

Fogalmazza meg barmilyen tipust konyvtar legfontosabb stratégiai marke-
tingjét a 23. sz. abra felhasznalasaval!

A marketingkutatds

A marketingcélu kutatdsok a kiils6 és a belsd kornyezeti elemzéseket, azaz
az intézmény tevékenységére hatd kiilso €s belso helyzet vizsgalatat foglaljak ma-
gukban. A kiilso hatdsok (1d. még a 2. fejezetet) koz¢€ tartoznak a politikai, gazdasa-
g1, demografiai, technologiai valtozasok, amelyek befolyasoljak az intézmény mun-
kajat, teljesitmeényét.

A bels6 hatasok elemzése soran a stratégiai tervezésben hasznalt SWOT-
analizishez (Id. még a 3. fejezetet) is lehet fordulni, amely elemzi az intézmény
erdss€geit €s gyengéit.

A marketingtervek kiindulé pontjai ezen kutatdsok eredményei.

Az intézmények 1gényei szerint mas megkozelitésekben is létrehozhatunk olyan
tablazatokat, amelyek adatai hozzasegitenek a kiilsd €s a belsd kornyezet elemzéséhez.

Ilyen megkozelitéssel feltérképezhetjiik:

1. a hasznaldkat, vagy lehetséges hasznalokat

demogrdfiai adataik alapjan

pl. a tradicionalis megkd6zelitésben életkor, nem, vallas, foglalkozas stb. alap-
jan, vagy kilehet még terjeszteni a gyermekek szama, a tanuldk szama szerint tigy,
hogy az intézmény szempontjabol elemezhetd kategoridkat allitunk fel (pl. életkor 6
¢v alatt, 6-11, 12-18 évesek stb.), ezeket a kategdridkat elemezziik a konyvtar hasz-
nalataban vald azonossaguk ¢€s kiilonb6zdségiik alapjan.

féldrajzi adatok alapjan

kik hasznaljak a konyvtarat, milyen tavolsagbol stb.

tarsadalmi tényezok alapjan

egy bizonyos lakokozosségen beliil mi a jellemzd az ott lakok csaladi allapota-
ra, iskolai végzettségére, €letstilusara, mi jellemzi az ott €16k érdeklddési korét stb.

A fenti tényezOk elemzésével kdvetkeztetéseket vonhatunk le arra vonatko-
zOan, hogy mennyire tartozik a mindennapi €lethez a konyvtar hasznalata, mennyire
elégiti k1 a konyvtar gylijteménye az ott lakok érdeklddését, talalnak-e irodalmat a
hobbijukhoz stb.

A konyvtarak alapfeladatuknal fogva informacioés forrasok, tehat szamos in-
formaciot gylijthetiink, rendszerezhetiink és elemezhetiink sajat adatainkbdl.
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A magunk altal végzett kutatasok soran szerzett informaciokat, amelyeket a
termékeinkrél, vagy felhasznaldinkrol, vagy minden olyan jellemz6rol gyt;tottiink,
amelyek a tevékenységiink sikerét befolyasoljak, elsédleges informacionak nevez-
ziik. Ezek lehetnek mennyiségi és mindségi jellegiick. A mindségi kutatas soran azt
vizsgaljuk, hogy mi a véleményiik a felhasznaloknak a termékeinkrdl/szolgaltatasa-
inkrol, miként értékelik a fenntartok a tevékenységiinket stb. Egyik hatékony mod-
szer az interju és a fokuszcsoportban végzett vizsgalat. Az utobbi abban az esetben
sikeres, ha arra vagyunk kivancsiak, hogy egy — bizonyos jellemz0k alapjan alkotott
— felhasznaléi csoport miként itéli meg a konyvtar miikodését. Ez kiilondsen hasz-
nos, ha életkori csoportokat, vagy kisebbségi csoportok véleményét szeretnénk meg-
tudni. Altaldban 10-12 f6b6] all, amely reprezentativ mintaként szolgal. A csoport-
beszélgetést egy moderator vezeti, aki a konyvtar munkatarsai segitségével 6ssze-
allitott vazlat alapjan kérdezi ki a résztveviket, az altalanosabb problémaktdl az
egyre specifikusabb kérdések iranyaban haladva. A profitorientalt piackutato intéz-
mények vagy kézvélemény-kutato intézetek tapasztalatait, modszertanat érdemes
tanulményozni €s adaptalni a kényvtari kdérnyezetben. Ha mod van ra, ne a konyv-
tar munkatarsa vezessen ilyen beszélgetéseket, mivel egy kiils6 szakember keve-
sebb elfogultsaggal, tobb objektivitassal tudja a beszélgetést levezetni és a kérdése-
ket feltenni.

Az elsddleges informacidk 6sszegyljtéséhez nagyon hasznosak, példaul a ta-
j€koztato szolgalatban folytatott, célzott beszélgetések a hasznalokkal, valamint a
kérdoivek. A kutatas modszertanahoz akar kérdoiv, akar személyes beszélgetések,
interjuk esetében érdemes elozetesen tanulmanyozni a szocioldgiai modszertant,
vagy ilyen kutatdssal foglalkozo6 szakembert megbizni. A hasznalo6i szokasokrol foly-
tatott kutatasok el0segitik az egyes piaci szegmensek, célcsoportok jobb megérté-
s€t, a szolgaltatasok iranti igények alakulasat, a kiilso és a bels6 dontési folyamato-
kat. Informacidkat nyerhetiink arra vonatkozdan is, hogy melyek azok az intézmé-
nyek, amelyek hasonld termékeket/szolgaltatasokat kinalnak, tehat kik a verseny-
tarsaink.

Osszefoglalva: A marketingkutatas szisztematikus folyamat az informaciok
olyan céllal valo 6sszegylijtésére €s elemzésére, amely a marketingprobléma vagy
-lehetoség megoldasaban segit.

A kutatas tiz legfontosabb Iépése:

— a kutatasi 1gények meghatarozasa (problémak és lehetoségek) €s a kutatasi

cél megfogalmazasa;

— a mar meglévo adatok meghatarozasa

— koltségelemzés készitése;

— az adatgytijtés formajanak, mdodszertananak meghatarozasa ;

— az adatok feldolgozasardl €s interpretalasarol valo dontés;

— a minta kivalasztasa;

— adatgytjtés;
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— adatfeldolgozas;
— az adatok elemzése, értékelése
— az eredmények Osszegezése.

Feladat

Milyen adatok allnak rendelkezésre egy konyvtarban az olvasdkrol?
Készitsen kutatasi tervet, amelynek célja egy konyvtar bizonyos termékének/
szolgaltatasanak elemzése a hasznaldk szemszogébol!

A piaci lehetoségek elemzése, piacszegmentdcio

A konyvtaraknak, mas nonprofit intézményekhez hasonldan, kiilondsen figyel-
niiik kell arra, hogy tevékenységiikkel, termékeikkel, szolgaltatasaikkal a szamukra
legmegfelelobb kdzonséget, hasznaloi réteget célozzak meg. Valodi vagy lehetsé-
ges felhasznaldink véltozatos igényekkel fordulnak hozzank, igy nem tekinthetOk
egyetlen homogén rétegnek. A piaci szegmentacio alkalmazasaval a valdodi €s re-
ménybeli felhasznaldk tomegét kisebb csoportokra bonthatjuk, annak érdekében,
hogy a nekik megfelel6 marketingstratégiat alakithassuk ki. A fent emlitett kutatasi
eredmények koziil pl. a demografiai, a f6ldrajzi tdblak éppugy, mint a tarsadalmi
rétegzodésre, vagy az életstilusra vonatkozo vizsgalédasok eredményei alapjai le-
hetnek a csoportokra bontasnak. A szegmentacio elonye, hogy sokkal inkabb a
felhasznalobol indul ki, mint a termékbdl/szolgaltatasbol. Ha az altalunk eldzetesen
meghatarozott kritériumok alapjan a piacot un. csoportokra bontottuk, akkor meg
kell hataroznunk, hogy melyik az a csoport, szegmens, amelyet termékeinkkel/szol-
galtatasainkkal szolgédlni szeretnénk, amelyre koncentraljuk er6forrasainkat, ame-
lyet a fejlesztéseinknél figyelembe vesziink, elonybe részesitiink.

Bryson harom stratégiat kiillonboztet meg a célcsoport/ok/ meghatarozasara:

— nem differencialt marketing

altalanos 1gényeket elégit ki, kiilondsebb célcsoport meghatarozasa nélkiil, pl.:
kolcsonzés, konyvtarkozi kolcsonzés, tajékoztatd szolgalat. A cél ebben az esetben,
hogy a szolgaltatasok mindségiek legyenek. |

— differencialt marketing

legalabb két piaci csoportot allapitunk meg, és kiilonb6z0 szolgaltatasokat és
programokat terveziink az egyes célcsoportoknak. Pl. a kiilonb6z6 korosztalyokat
mas-mas szakember szolgalja ki, vagy ezek szakteriilet szerint specializalédnak.

A cél az, hogy a specialis igényeket megkiilonboztethessiik, €s ez erdsitheti az
intézmény kiils0 megitélését, pozitiv imazsat. Bizonyos szolgaltatasokat reklamoz-
hatunk 1s, ill. bizonyos id6szakban a tébbihez képes el6térbe allithatunk.

— koncentrdlt marketing, ,, résmarketing”

vagy mas néven ‘niche’ (az angol sz6 magyar megfeleloje: rés) marketing,
amikor kis szamu részpiacra koncentralunk, azaz kisszamu felhasznalonak kinalunk
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olyan szolgaltatast, ami esetleg draga és iddigényes. Ez gyakran jellemz6 szamito-
gépes informaciods szolgaltatasok, vagy 1j szolgaltatas esetében. A tervezéskor arra
torekszenek, hogy ez a termék/szolgaltatas egyedi legyen a piacon.(Pl. specialis
szakteriileten online SDI-szolgaltatas).

Osszefoglalva: a piac egyénekbdl, csoportokbdl vagy intézményekbol all, akik,
illetve amelyek valdsagos vagy lehetséges fogyasztoi a felkinalt termékeknek/szol-
galtatasoknak. A piacot homogén csoportokra bonthatjuk meghatarozott kozos tu-
lajdonsagok, jellemzok alapjan: ez a piacszegmentacid. Azt a piaci szegmenst, ame-
lyet az intézmény szolgalni szeretne, s amelynek az igényei alapjan kivanja termé-
keit/szolgaltatasait fejleszteni, célpiacnak nevezziik.

Feladat

A kovetkezd oldalakon talalhaté tablazatok felhaszndlasaval végezzen kor-
nyezetelemzést, majd valasszon célcsoportot €s értelemszertien t6ltse ki a tablaza-

tokat. (25. és 26. sz. abrak)

A marketingtery

Miutan 6sszegyljtottiik, elemeztiik és értékeltiik az informaciokat és adatokat
az mmtézmény muikodését befolyasold trendekrdl, gazdasagi és tarsadalmi hatasok-
rol, valamint tisztaban lettiink célcsoportjaink igényeivel, a hasznalok dontési me-
chanizmusaval, megfogalmazhatjuk azokat a stratégiakat, kozvetlen célokat, ame-
lyeket hosszu €s rovid tavon teljesiteni akarunk, tehat minden Iényeges informaci-
dval rendelkeziink egy marketingterv €s -program kidolgozasahoz.

Amint az el6zoekben a marketingstratégiak kapcsan emlitettiik, a marketing-
tervek altalaban részei a szervezet hosszu tavu (stratégiai) €s rovid tava (operaci-
0s) terveinek. Tehat az intézményi tervekben megfogalmazott jovokép, altalanos
vagy konkrét célkitiizések hatarozzak meg a marketingterv alapjait is. Az ott meg-
fogalmazott prioritasokhoz kell megtalalni a specialis modszereket, technikakat, s
ezek szerint kell alakitani a marketingprogramot.

A marketingterv altaldban tartalmazza:

— a kdrnyezeti €s a belsO helyzetelemzést

— a termek/szolgaltatas fejlesztésének meghatarozasat

— a pilacszegmentaciot és a célcsoportokat

—az alkalmazand6 kommunikaciét.

(Mivel gyOzhetjiik meg a felhasznaloinkat, hogy részt vegyenek egy bizonyos
programban, az ar, az idOpont, a szolgaltatas helye?)

— milyen direkt és indirekt koltségek meriilnek fel a terv végrehajtasa? soran

— milyen mdédon ellendrizziik, hogy céljainkat elértiik-e?
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Kornyezeti (kiils0) elemzés

Demografiai valtozasok:

Gazdasagi helyzet:

Politikai helyzet:

Muszaki valtozasok:

Mas tipusu valtozasok, amelyek befolyasoljak a konyvtarat:

Erds €s gyenge pontok (belsé elemzés)

Gyenge

Eros

Szervezeti felépités/mikodés

Szem¢élyzet

Felszereltség

Allomény

Koltségvetés

Kiils6é timogatok

Mas

25. abra. A kornyzeti és az intézményi elemzés tablazata
Walters, Suzanne: Marketing, Neal-Schuman Publ. Inc.,

New York, 1992. p.5.
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Mely célcsoportokat valasztottuk
ki? (Ne legyen tul széles!)

Miért valasztottuk
ezt a szegmenst?

Valasztott
célcsoport Igényeik

(szegmens)

Milyen forrasok alapjan
allapitottuk meg
az igényeket?

26. abra. A kornyzeti és az intézményi elemzés tiblazata (folyt.)
Walters, Suzanne: Marketing, Neal-Schuman Publ. Inc.,

New York, 1992. p.é.
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A folyamat

—| Programcél Kornyezeti elemzés
A
Igények
Szegmentacid Versenytarsak
Dontéshozatal
/ “v
Kuttatas Lehet6ségek/problémak
Taktikak L!

Stratégia

27. sz. abra. A marketing tervezési folyamata.
Walters, Suzanne: Marketing, Neal-Schuman Publ. Inc.,
New York, 1992. p. 8.

A terv altalaban irasos dokumentum, és a meghatarozott céloknak mérhetok-
nek ¢s értékelhetoknek kell lenniiik. (A marketing tervezési folyamatanak egysze-
risitett sémajat Id. a 27. sz. abran!)

A marketingmix — a 4P/4C

A 4P, azaz a Product=termék, Price=ar, Place=hely, elosztasi csator-
nak, Promotion=promadcid, kézdonségkapcsolatok, reklam — azok a lényegi
elemek, amelyeket a szakirodalom még marketingmix néven targyal, de el6for-
dul mind a marketingstratégia, mind a marketingtaktika részekénti elemzése is.
Ennek oka, hogy ez az a négy elem, amely a vallalati marketing esetében meg-
hatarozonak bizonyul mind stratégiai, mind taktikai szempontbol, és ezek a val-
lalati marketingterv legfontosabb elemei.
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Bevezetd Névekedés Erett Stagnalas

Szakasz

TN Megujulssi stratégia |

o

. — . — -

Ids
28. sz. abra. A termék életciklusa

Bryson, P.: Effective library and information centre management. London,
Gower, 1990. p. 124.

Mivel a 4P nagyon ,,eladasi”, forprofit kozpontu volt, Kotler kisérletet tett
arra, hogy konyvtari, nonprofit teriileten is jobban alkalmazhat6 koncepcioként irja
le a marketingmixet. Ezt 4C -ként definialta, igymint:

a termék (product) helyett — a hasznalé szemsz6gébdl megallapitott ertek
(costumer value);

az ar (price) helyett — koltség (cost), amely nemcsak a kifizetendo arat foglalja
magaba, de azt az id6t és energiat is, amit a szolgaltatishoz val6 jutas igényel;

a hely (place) helyett — kényelem (convenience);

a promdcio (reklam, terjesztés) helyett — kommunikéacié (communication).

Miutan intézményiink 4ltalanos atfogd céljaival tisztaban lettiink €s az egyes
résztevékenységek céljait is az atfogd célokon beliil felvazoltuk, valamint 1atjuk cél-
piacunkat és sajat helyzetiinket a tobbi intézményhez képest, itt az 1d6, hogy speci-
alis stratégiakat és taktikakat dolgozzunk ki a célok elérése érdekében. Elso 1épés-
ben meg kell hatarozni, melyek a termékeink/szolgaltatasaink, ezeket hol és mennyiért
fogjuk kinalni; majd a dontéseinkre alapozva kezdhetjilk meg a promocios teve-
kenységiinket. Azaz tobbek k6zott az alabbi kérdésekre kell valaszt talalnunk:

— mit akarunk,

— kik vesznek benne részt,

— hol akarjuk,

— mit tesziink és hogyan a népszerlsitésért?
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A dontéseink egyuttal alapul szolgalnak majd a személyi, 1dobeli és a pénziigy:
feltételek kiszamitasahoz is.

De Saez az autdgyartékéhoz hasonlitja konyvében a kdnyvtarak €s az infor-
mac16s intézmények széles termékvalasztékat. A piac rendkiviil sokszinti és komp-
lex, és a termékek ¢s szolgaltatasok iranti keresletet befolyasolja, hogy az intéz-
mény miként és milyen piaci szegmensnek kindlja. A kdnyvtarak €s az informaci0s
intézmények altal kinalt szolgaltatasi skalat alapvetden meghatarozza majd az a
tény, hogy miként kezelik, alkalmazzak a marketingmix egyes elemeit.

Az informacionyujtas, a tanulas, az oktatds tdimogatasa, a rekreacios célu szol-
galtatasok alapvetd elemei sok konyvtar atfogd céljaban fellelhetdek (a misszid
megfogalmazasa). P¢éldaul az, hogy az oktatasi intézmények tanarai €s hallgator
mennyire fogjak a konyvtarat igénybe venni, nagymértékben attdl 1s fiigg, hogy 6k
mint piaci szegmens, célcsoport miként illeszkednek bele az intézmény szolgaltata-
saiba. Kérdés pl., hogy mennyire lesznek hozzaférhetdek a magas szintii technolé-
giat kivand mindségi szolgaltatasok.

Vegyiink példanak egy kozmiivel6dési konyvtarat és az oktatdst. A kdnyvtar a
felhasznalok majd minden korcsoportjanak kinalja oktatasi jellegli anyagait, szolgal-
tatasait: az iskolaba indulo6 csoportoktol a kiilonb6z6 kord iskoldsokon at a tavokta-
tasban résztvevokig terjedo rétegegnek éppugy, mint azoknak a noknek, akik a gyer-
mekek felnevelése utdn visszatérnek a munkaba, vagy akik atképzésben vesznek
részt stb.

A fenti 1igények meghatarozasahoz szilikség van kutatasra, igényvizsgalatokra.
Kik azok, akik a kdnyvtar hasznal6i mar, kik nem; akik igen, mennyire elégedettek
a szolgaltatasokkal; milyen valtoztatasok sziikségesek, hogy még hatékonyabban
miik6djon az intézmény; bevezethetok-e, novelhetdk-e a fizetéses szolgaltatasok?
Megfteleld-e az allomany; az olvasdi tér; a kdlcsonzési 1do; hatékonyan dolgoznak-
e a kdnyvtarosok, ha komplex kérésekkel fordulnak hozzajuk? A kiemelt szolgélta-
tasok vonzanak-e \1j felhasznalodkat, ill. mennyire batoritjak a jelenlegi hasznaldkat
gyakoribb latogatasra? Ha a konyvtarra csak tigy gondolnak, mint egy idejétmult
intézményre, amelyben a munkatarsak a szolgaltatasok nyajtasaban és az alkalma-
zott modszerekben, technoldgidban egyarant lassuak, és a hatékonysag, mindség
nem kritérium, akkor hidba lesz egy specidlis szolgaltatas magas szint{i, az egész-
ben nem fognak eredményeket elérni. Hasonl6an a gépkocsigyartokhoz, akiknek
allanddan kdvetniiik kell a modern 1gényeket, kiilso formaban épptigy, mint a belsd
»tartalomban” és a hozzdadott ,.extrakban”, a kényvtaraknak és az informacids
intézmeényeknek is a szervezetben a mindségre kell nagyobb hangsulyt fektetnitik.

Mindezt eldsegitheti, ha figyelmet forditunk a termék, az ar, az elosztasi hely
€s a promodcio, azaz a marketingmix elemekre és egymasra valé hatasukra. Ha
mindezt még 6sszeparositjuk a piacunkrdl vald 1ényegi informaciokkal, valamint a
makro- €s a mikrokdrnyezeti hattér elemzésével, akkor nagy valdszintséggel sike-
resen teljesithetjiik a marketingcéljainkat, -terveinket.
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A termeék/szolgadltatas

,, Termék mindaz, ami a piacon figyelemfelkeltés, megszerzés, felhasznalas
vagy fogyasztas céljabol felkinalhat6, s amely valamilyen sziikségletet, 1gényt elégit
ki.”.

Kotler kifejti, hogy a termék nemcsak egy fizikai targy, hanem magéaban fog-
lalja a szolgaltatasokat is, s természetesen lehet szabadidd eltdltésére szant szolgal-
tatas éppugy, mint barmilyen kulturalis vagy informacios szolgaltatas.

A konyvtarak és az informacids kozpontok ,termékei” elsGsorban azok a
konyvek és mas informacidhordozok, amelyek miatt a hasznalok belépnek az €pii-
letbe. Ez mar a szolgéltatasok kiilonb6z6 szintjeihez és mélységeihez vezet, ame-
lyek szintén eladhatok, akar pénzért, akar azért a ,,partfogasért”, amelyre a konyv-
tarnak sziiksége van a fenntartasa, fejlesztése érdekében.

Osszefoglalva: a konyvtarakban és az informacids intézményekben ,,termék”
mindaz a szolgaltatas, amit a konyvtar hasznaldinak kinal, vagy kinalhat, és amit a
1étezd vagy a lehetséges hasznaldk 1génybe vesznek, vagy vennének.

A termékek/szolgaltatasok nem statikusak, tehat életciklusuk felvazolhatd: van
un. bevezetd 1doszak, a ndvekedés, majd a stagnalas id0szaka. (Ld. 28. abra.)

Allandé figyelemmel kell lenniink ezekre a ciklusokra, mivel mind az arképzés,
mind a fejlesztés szempontjabdl I€nyeges lehet, hogy éppen milyen a kereslet egy
termék irant.

Bevezeto szakasz: lassi novekedés a haszndlatban, nagyobb reklamot,
promociot igényel. A termék/szolgaltatas az igényeket figyelembe véve modosul-
hat, alakulhat. Ebben nagy szerepiik van azoknak a konyvtarosoknak, akik kinaljak:
mennyire figyelnek a véleményekre, mennyire ,,lelkesen” kinaljak a terméket.

Novekvo szakasz: 1smertté valik a termék, novekedés van a hasznalatban —
még mindig sziikséges a reklam, tovabbi hozzdigazitas az igényekhez.

Erett szakasz: a termék/szolgaltatas ugy tekinthetd, mint mértékadd, irany-
ado; lassul a ndovekedés, kevesebbet kell forditani a promociora.

Csokkeno vagy stagnalo szakasz: gyengiil a keresettség, gyakran mas szol-
galtatas/termék 1€p a helyére, tervek késziilnek a szolgaltatas megsziintetésére.

Bizonyos esetekben a cs6kkend szakaszban a termék/szolgaltatas megujita-
saval ujraéleszthetjiik a keresletet.

Amig a termék/szolgaltatas életciklusat bemutatd abra a névekedési dinami-
kat abrazolja, addig a relativ piaci helyzetet bemutaté matrixként a legismertebb a
BCG (Boston Consulting Group) portfolié-matrix. (Bévebben lasd a 3. fejezetet.)

Minden felhasznal6-, vagy fogyasztdorientalt szervezetben vizsgalni kell, hogy
egy Oj termék mennyire életképes a piacon, mennyire elégiti ki az igényeket. Mi
minden lehet ez a kdnyvtarak ésetében? Video, CD-ROM, gyermekprogram, k6z-
hasznu informacids csomag, kiadvanyok stb. Van olyan szolgaltatas, amely ,,6r6k-
kévald”-nak tiinik, de ezt sem art id6r6l id6re elemezni, hogy valdban sziikség van-
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e még ra, és abban az adott formédban van-e ra sziikség. A konyvtarakban nehezen
szembesiilnek azzal, hogy valamilyen szolgaltatas stagnal6 vagy lefelé szallo fazis-
ban van, akkor meg kell sziintetni, vagy esetleg reklammal 1 er6 adhat6 neki.

,, Az emberek sajat érdekeik, igényeik kielégitése érdekében kiilonb6z0 termé-
keket vasarolnak, azaz konyveket olvasnak, hogy informalddjanak, mtvelddjenek,
kikapcsolodjanak. A konyvtarosoknak ezekre az elvarasokra kell figyelemmel len-
nilik, és eszerint kell ‘csomagolniuk’ az arut.”

Keiser és Galvin a termékeket négy tipusra osztja:

tényleges termék — az a kézzelfoghato valami, amit a felhasznal6é vasarol,
vagy kik6lcson6z, vagy hasznal

a termék ,, lényege” — vagyis az az elvaras, amiért a terméket igénybe veszi:
példaul informacid, tudas stb.

a termékhez kapcsolodo kiegészito értékek — a hasznald szemszogébol nézve
a haszon vagy a nyereség egyiittese, példaul a szolgaltatds gyorsasaga stb.

a termékrendszer — ez esetben nemcsak egy termékrol és annak kiegészitd
elemeirdl van sz, hanem ezek egyiittes rendszerérdl pl. SDI, témafigyelés, okta-
tassal egybek6tott U ismeretszerzes stb.

A konyvtar vagy az informacids intézmény e négy jellemzo alapjan is értékel-
heti termékeit, szolgaltatasait.

A szolgaltatasok marketingjét a termékmarketingtol elvalasztva targyalja néhany
szakcikk, mivel a szerzok véleménye szerint a konyvtarakra jellemzo €s meghatarozé
,termék’ kiilonbozik attdl, amit mi a mindennapi életben a ,,termék’ fogalman értiink.

Az ar

A marketingmix azon eleme, amely a legtbb kdnyvtaros szamara gondot okoz.
Holott mindaz, ami latszélag ingyenes, annak is van ara. A kényvtarak allando vagy
lassan n6vekvo koltségvetéssel gazdalkodnak, amelynek legnagyobb részét a sze-
mélyi és a fenntartdsi koltségek teszik ki. A beszerzésre €s a fejlesztésre juto 6ssze-
gek egyre csokkennek, ill. kiilonféle, mas forrasokbdl egészitenddk ki. Sziikséges
tehat, hogy bizonyos termékek, szolgaltatasok pénzbe keriiljenek, valamint sziiksé-
ges 1dorol 1d0re kiszamitani, hogy mi mibe keriil, még akkor is, ha pl. a hasznal6k
ingyen veszik igénybe.

Az ar fogalma a konyvtarak, 1ll. altaldban a nonprofit intézmények esetében
nem mindig jelent fizikai értelemben vett pénzt. Mar Kotler meghatarozasaban is
szerepel a csere fogalma, tehat az intézmény valamit cserében kap szolgaltatasai-
ért. Az ar hasznalhat6 politikai €s promocids eszkozként is.

A kdozmuvelddési konyvtarakban kiilondsen nagy vitakat valt ki a szolgaltatasok
»,penzesse” tétele. A koltségvetési bevételekre vald €pités azonban ma mar tény.

Az armegallapitds a marketingddntések legkomplexebb eleme. Az arakat
megallapithatjak a hasonld szolgaltatasok araihoz igazitva (pl. fénymaésolas), vagy a
teljes bekertilési koltséget szamolva (pl. online keresés, kiadvany). Az arat megha-
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tarozzak a piaci igények, tehat hogy mennyit hajlandok érte fizetni a felhasznalok,
valamint meghatirozo6 szempont lehet a termék életciklusa 1s.

Uj termék inditasahoz bevezetd ar, vagy ,,diszkont ar” allapithaté meg.
Prémium arat allapithatunk meg, azaz profitorientalt a bevétel, ha egy magas
szinvonalu, innovativ terméket/szolgaltatast kinalunk, és nemigen vannak ver-
‘senytarsaink a piacon.

Ha mar tdbben is kinalnak hasonld szolgaltatast, akkor az un. versenyképes
arat kell kialakitani. Az arképzésnek 6sszhangban kell lennie az intézmény atfogo
stratégiai céljaival. Mi a cél: a profitra val6 térekvés, vagy a koltségek fedezése,
vagy ingyenes szolgaltatasok nyujtasa.?

Az arak és a koltségek megallapitasanal a direkt és az indirekt koltségeket is
figyelembe kell venni, azaz: a gyartasi, a személyi €s a raforditott 1d6 koltségeit,
valamint az épiilet, a flités, a vilagitas, a kommunikécid, a szamitogép stb. indirekt
koltségeket.

(A 29. sz. abra bemutatja azokat a lehetdségeket, amelyek pl. egy egyetemi
konyvtar esetében bevételi forrasként elé6fordulnak.)

A hely, az elosztasi csatorndk

A konyvtarak €s az informacios intézmények esetében inkabb az elosztasi
csatornak, azaz az eszk6zok €s mddszerek, ahol €s amikkel a termékeket/szolgalta-
tasokat hozzaférhetové tessziik, tartoznak a ,,place”, a hely fogalmaba.

A fizikai helynek, tehat az épiiletnek, a bltorzatnak, a tajékozodast eldsegitod
informacidoknak is Iényeges szerepiik van. Fontos szempont, hogy van-e elég hely
az olvasdknak, milyen az épiilet belso elrendezése, atmoszféraja, hany fiokkonyvta-
ra van egy nagyobb varos kézmiivelodési konyvtaranak stb.

Mégis ma mar, a gépesités elterjedésével, a haldzatok kiépitésével, az
Internethez vald kapcsolddassal a szolgaltatasokhoz vald hozzaférés egyre kevés-
bé lesz csak a fizikai hely kérdése. A kérdés nemcsak az, hogy hol, hanem az is,
hogy mikor, milyen gyorsan, mennyire felhasznalobarat médon lehet hozzajutni pl.
egy informacidhoz, egy szakkdnyvhoz.

A promocio, azaz a marketingkommunikdcio, kézonségkapcsolatok,
reklam

A marketing legtébb elemet tartalmazd teriilete; nagyon Gsszetett, és sok
kreativitast kivan. Jollehet a konyvtari kéltségvetés csak igen szlikosen tud a
promdocidrakolteni, kulcsfontossagu a szolgéltatasok marketingjében. Magaban fog-
lalja mind a felhasznaldkkal vald kapcsolattartas legvaltozatosabb elemeit, mind a
fizetett hirdetést. Mivel mind a promdcids tevékenység, mind az eredmény latva-
nyos lehet, gyakran ezt a teriiletet 6sszetévesztik magaval a marketinggel. Ez azonban
csak egy a marketingelemek koziil.
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Walters a marketingmix ezen elemét inkabb a marketing taktikai tevékenysé-
gébe sorolja, mivel a promoécids tevékenység soran végrehajtott 1€pések segitik eld,
hogy a termék, a hely, és az arstratégidink érvényesiilhessenek.

Public relations (PR), vagyis kézdnségkapcsolatok

A PR-t legegyszeriibben ugy definidlhatjuk, mint a szervezet kifelé €s befelé
iranyul6 kommunikacidja a vele kapcsolatban allé k6zosségekkel, egyénekkel.

Egy PR-rel foglalkozé angol intézet definicidja szerint a PR tomoren megfo-
galmazva meghatarozhato ugy is, mint tudatos, tervezett és folyamatos erofe-
szités annak érdekében, hogy kiélcsonos megértést alakitsunk ki és tartsunk
fenn a szervezet/intézmény és annak kozonsége kozott.

Kik azok, akiket egy konyvtar esetében ,,k6z6nségnek” nevezhetiink? Altala-
nossagban megfogalmazva minden olyan egyént és k6zosséget, akik és amik hatas-
sal lehetnek a szervezetre céljainak elérésében. Konkrétabban: a hasznalok és le-
hetséges hasznaldk, a sajat munkatarsak, a felettes szervek és mindazok, akik a
szervezet miikkodését akar politikai, akar gazdasagi eszk6zokkel befolyasolhatjak,
mindazok a cégek és szervezetek, amelyek munkakapcsolatban vannak (kényvke-
reskedOk, szamitogépes cégek, szakmai egyesiiletek €s szervezetek stb.).

A j6 PR-tevékenység sokrétlisége miatt alapos elokészitést, szervezést €s
gyakorlatot kivan. A sajat magunk altal kiadott reklam és ismertetd anyagok, vala-
mint a hirdetések esetében meghatarozhatjuk, hogy mi legyen a szoéveg, de egy
interjura vagy egy ujsagir6 altal irt sz6vegre nincs ilyen befolyasunk. A PR munka
egyik kulcsat a médiaval valo kapcsolattartas kapezi.

Egy hatasosan megirt sajtokdzleménynek is megvan a technikaja. Tobbek kozott:
legyen cime, tartalmazza, hogy ki irta, €s hol érhetd el, vilagosan, tdmoren, roviden
tartalmazza azt, amit a kozonséggel tudatni akarunk. Kiilondsen a helyi sajtéval,
radioval, televizioval kell folyamatos kapcsolatot kialakitani, hiszen 6k irdnyithatjak
hasznaldink véleményét.

A konyvtarak koriil alakulhatnak olyan partolé klubok, amelyek szintén segitenek
az intézmeény kedvezo képének formalasaban, szolgaltatasainak megismertetésében.

A konyvtar a k6zonsége szemében jol felismerhetden jelenik meg, amely ab-
ban kiilénbdzik az Gin. imazstol, hogy az az intézményrdl alkotott vélemények Osszeg-
zése, kiilso megitélése, a megjelenités pedig a szervezet belsé déntésének az ered-
ménye. Az a kép, amivel a kiilvilag el6tt kivan megjelenni. Ennek elemei kozé€ tarto-
zik maga a névvalasztas, a rovidités, a logo, ha van, a szlogen, valamint a munkatar-
sak egységes 6ltozkddése, vagy mas formaban val6 azonosithatésaga a hasznalok
korében (pl. kitlizot viselnek a szolgalatban 1év6k). Tovabba a konyvtar belso tere-
iben 1év0 eligazitd tablak, informacidk azonos szinben, formaban, betiitipusban valo
megjelenitése. Mindaz, ami valamilyen formaban az intézményt jelenti, minden mastol
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j6l elkiilonitheté modon. Ez a megjelenités lehet hosszu idore sz010, de lehet egy-egy
eseményhez, kampanyhoz kapcsolddo. A cél az, hogy igy 1s felhivjak a figyelmet
arra, amit az intézmény szolgaltat, és régziiljon a hasznalok tudataban, hogy hova
térhetnek vissza, ha Ujra az adott termékre/szolgaltatasra van sziikségiik.

A szervezet egységes megjelenitése (vagy angol elnevezéssel: corporate identity
-Cl) adjameg az intézmény ,,személyiségét”, ,,egyeniségét” a kiilvilag szamara. A
konyvtar kifelé iranyul6 kommunikacidjanak szdmtalan formaja lehet, amelyet meg-
hataroz az adott intézmény profilja, személyi, fizikai €s anyagi lehetoségel. Majd
minden tipust konyvtar meghirdethet Gin. nyitott napot, amikor bemutatot tart szol-
galtatasairol, valaszol az olvasok kérdéseire. FelsOoktatasi intézmények az uj hall-
gatOkat segithetik azzal, hogy szolgaltatasaikrol nemcsak irasban, de szdban 1s ad-
nak ismertetést.

Altalanos az a gyakorlat is, hogy 1j kényveket, évforduldhoz vagy mas ese-

‘ményhez kapcsolddo szakirodalmat kiilon kihelyeznek a kdonyvtar egy, erre megfe-
leld részében. Ennek sokkal munkaigényesebb, de hatasosabb valtozata, ha az in-
tézmény kiallitéteremmel, vagy erre alkalmas térrel rendelkezik. Rendezhet kiallita-
sokat sajat anyagaibol éppugy, mint befogadhat kész kiallitasokat is.

Jelent6s bevételi forras képzddhet, ha az intézmény kereskedelmi cégeknek
(konyvkiadoknak, informatikai profila vallalkozasoknak) ad helyet, amely 6ssze-
kapcsolddhat szeminariummal, konferenciaval is.

Specialis programok témait gyakran merithetjiik a kutatasokban felmeriilt 1g¢é-
nyekbdl. Ezek kielégitését célozzak meg a gyermekprogramok, a helytorténeti elo-
adasok, az elhelyezkedéssel, tovabbtanulassal kapcsolatos informacids forumok stb.

A kiadvanyok, reklamfilizetek, ismertetok ma mar a k6zénséglinkkel valé kom-
munikaci6 elengedhetetlen eszk6zei. Bar néhany esetben szerény bevételt 1s hoz-
hatnak, elsOsorban a tajékoztatas eszkozei, akar az intézmény egészérol, eredmé-
nyeirdl, akar egy 0j szolgaltatas bevezetésérol van szo.

A szolgaltatasok minél szélesebb kérben valéo megismertetésének modszere a
kiilonféle kereskedelmi cégek altal 1s annyira kedvelt direct mail (DM), a cimre
kiildott korlevél. Az olvasdk adatai megvannak, és a szolgaltatas tipusanak megfe-
leloen kivalasztott célpiacnak vagy reménybeli vevokornek elkiildott levél is egy
lehetdség az intézmény hasznaloi korének bovitésére. A koltségei elég jelentosek
lehetnek, mivel igazan akkor hatasos, ha évente tobbszoér megismételjik.

Szponzoralas

A szponzorok keresése egyre inkabb eldtérbe keriil, kiilondsen a kozintézmé-
nyek marketingtevékenységében.

Lazan kapcsolodhat ehhez a tevékenységhez, ha palyazatok utjan prébalunk
pénziigyi eszkdzoket szerezni egy-egy specialis programhoz. Ez azonban inkabb a
koltségvetés kiegészitése, ¢s elore meghatarozott szabalyok szerint miikddik, vala-
mint nyilt minden olyan palydz6 szamadra, aki a kritériumoknak megfelel. (Ilyen pl. a
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Nemzeti Kulturalis Alap (NKA), Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap (OTKA), a
Soros Alapitvany, vagy a Budapest Bank Budapestért Alapitvany stb.

Ma mar léteznek olyan vallalkozasok, amelyek segitenek pl. abban, hogy alta-
lunk meghatarozott eseményekhez szponzorokat keressenek. A konyvtarakban az
altalanos gyakorlat azonban az, hogy egy-egy program, esemény létrejottéhez az
intézmény PR-rel foglalkozé munkatarsa keresi meg a finanszirozokat, €s targyalja
meg a feltételeket. A jo eredményhez sziikséges pontosan tudni, hogy mit akarunk
szponzoraltatni és mit tudunk ezért cserében nyujtani, tovabba, hogy akihez fordu-
lunk, az valéban megfelelo partner lesz-e.

Ez nem mindig pénziigyi tranzakcio, lehet pl., hogy egy kdnyvkereskedo1 val-
lalkozasnak reklamozasi lehetdséget nyujt az intézmény, €s cserében kényveket
kap. Kiadvanyokat is készithetiink ugy, hogy a koltségek fedezése fejében reklamot
kozliink benne, vagy lemondunk a jogdijrol.

| Feladat:

Gyljtse 6ssze néhany konyvtar kiadvanyait, szoréanyagat €s elemezze belso
tartalom és kiils0 megjelenés szempontjabol!

Tervezze meg egy képzeletbeli kdonyvtar corporate identity-jét!

Keressen konyvtarrdl szol6 sajtdéanyagot, és értékelje, vajon megfelel-e a saj-
tokozlemenyrdl irottak kivanalmainak!

Allitson 6ssze tervet: milyen szponzoraldsi stratégiat alkalmazna egy farsangi
gyermekrendezvény finanszirozasa érdekében?

A marketingtevékenység ellenorzése, értékelése

Barmilyen gondossaggal késziilt is el egy terv, a kivitelezés soran fellépnek
hibak, vagy varatlan akadalyok.

Ezek elkeriilése érdekében sziikséges, hogy a kivitelezés folyamataba épit-
siink be ellendrz0 1épéseket annak mérésére, hogy valéban abba az iranyba hala-
dunk, amelyet elhataroztunk. Ha valami nem sikertil, akkor konnyebb azt mondani,
hogy ,,ez nem megy”, mint feltenni a kévetkezo6 kérdéseket, és elemezni a hibakat:

— Vajon volt-e valamilyen hibas déntés a tervben?

— Realis volt-e a cél?

— A stratégidkat kell6 mélységig elemeztiik-e?

— Elegendo 1do6 volt-e a kivitelezésre?

— Milyen korrigal6 1épéseket tehetiink?

Az értékelési folyamat soran gy6z6dhetiink meg arrél, hogy az altalunk elkép-
zelt marketingprogram sikeres volt-e. Gyakran, ha a hasznalok igényeinek a kinalt
termék/szolgaltatas nem felel meg, lehetséges, hogy nemcsak abban kereshetjiik a hi-
bat, hanem a rosszul megvalasztott célcsoportban, vagy a gyenge reklamban, PR-ben is.
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Erdemes a formalis és az informalis visszacsatolast egyarant alkalmazni: azaz
elemezni az irasos dokumentaciot, a statisztikakat, a terveket, és interjukat késziteni
mind a bels6 munkatarsakkal, mind a hasznaldkkal.

Az ellendrzd, értékeld folyamat eredményei a kés6bbi marketingstratégiak,
-programok alapjai.

Feladat

Vitassuk meg csoportos foglalkozason az alabbi eseteket: mi az, ami a hazai
viszonyok k6zott is alkalmazhatd volna, vagy milyen vj 6tleteket lehetne még kidol-
gozni.

5. ESETTANULMANYOK

Marketingotletek Kis konyvtarak részére

1. Vegyél célba néhany nagyobb kategoériat — nem tébbet mint 6t6t — az elso
¢ves tervben. Pl.: izleti informaciods gytijtemény, gyermekkonyvek, helytérténet.

2. Ne felejtsd el, hogy a programod célja sajat gyiijteményed népszerisitése.
Mindig segitségiil szolgal, ha listat készitesz abbdl a szakirodalombol, amihez prog-
ramot, eseményt szervezel.

3. Hivd fel a helyi sajto figyelmét a programokra és tegyél javaslatot megiran-
do6 cikkre, vagy rendszeresen megjeleno rovatra.

4. Rendszeresen keresd meg az iskolakat, és gylijtsd 6ssze azokat a témakat,
amelyeket a didkoknak javasolnak. Pl.: hogyan késziiljiink fel vizsgara, felvételire?

5. Tervezz olyan sajat programot, amelyhez helyi el6addkat, szakembereket,
tanarokat stb.tudsz meghivni.

6. Tervezz un. iizleti délutant, amelyen tajékoztatd €s kényvtarhasznalati in-
formaciokat adhatsz arrdl, hogy milyen szakirodalommal, adatbazissal rendelkezik
a konyvtar k6zhaszn, jogi, gazdasagi vagy vallalkozéi témakban.

7. Keresd meg a helyi bankot, vagy mas pénziigyi intézményt, hogy szolgalta-
tasairol tartson ismertetot.

8. Kérd fel a helytorténészeket, hogy az ilyen kutatasok irant érdeklddoknek
rendszeres vagy alkalmi tajékoztatot tartsanak.

9. Kérd fel a helyi radid vagy TV kulturalis szerkeszt6jét, hogy k6z6s progra-
mot készitsetek az olvasas népszertisitésére, ismertetve egyuttal a konyvtar gyiijte-
meényét is.

10. Keresd meg az egyiittmiik6dés lehetds€geit a helyi reklam- vagy PR-
szakemberekkel, hogy a konyvtar egészérdl, programjairdl népszerisitd flizeteket
készitsenek. (Kapcsolddhatnak ezek pl. mas helyi kulturalis eseményekhez 1s.)
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11. Tekintsd at sajat helyzetedet és szolgaltatasaidat, 6sszehasonlitva azokkal
az intézményekkel, amelyek hasonlé szolgéltatast nyujtanak, €s sziikség szerint
modositsd a programjaidat.

12. Hozz 1étre konyvtarbaradtok korét, és keress mddszereket arra, hogy
miképpen vonhatok be a konyvtar egészének, ill. programjainak népszerlsitésebe.

Christina Tovoté: A KONYVTAR A TIETEK. Koézmiivel6dési konyvtari
kampany Svédorszagban. 1992-1994.

,, A kozmiivel6dési konyvtar a felndttoktatas, a kulturélis élet és a kulturalis
politika egyik legfontosabb sarokkéve. A konyvtarak a hely1 kulturalis €letben egye-
diilallé pozicidt toltenek be az olvasas népszertsitésében, az informacidkhoz valod
szabad hozzaférésben, és a tarsadalom minden rétege szamara nyitottak, valamint
az oktatas minden szintjéhez hasonldéan a miivelddés forrashelyei. Ezért a kdzmii-
velddési konyvtarak hozzajarulnak a szabad véleménynyilvanitas biztositasahoz, €s
az ezzel a joggal vald éléshez sziikséges megszerezhetd tudashoz. A kézmiivelddé-
st konyvtarak semlegesek ¢s lehetdvé teszik, hogy barmilyen érdeklddéssel vagy
politikai meggy6z6déssel bird csoport igényeit kielégitsék. Ezenkiviil a kézmilivelo-
dési konyvtarak nemzeti és nemzetk6zi halozatban mitk6dnek egytitt.” — A Svéd
Nemzeti Tandcs egy 1993-ban irt jelentésé€ben nyilatkozott igy a kézmiivelodési
konyvtarak szerepérdl, cim-iil azt adta: ,,Magas hegycsucsok és volgyek”. A cim
jol tiikkrozi azokat a kiilonbségeket, amelyek a helyi koltségvetési csdkkentések okoz-
nak a k6zmiivelodési konyvtarak miikodésében.

A kilencvenes évek elejétdl Svédorszagban is nagy csdokkentések kezdodtek a
kozkiadasban a gazdasagi recesszio kovetkeztében. 1992-ben a Biblioteksjanst (28)
nevl svéd konyvtarellatd vallalat €s a Svéd Konyvtarak és Konyvtarosok Egyesii-
lete k6z6s kampanyt dolgozott ki azzal a céllal, hogy a helyi 6nkormanyzatoknal
varhato nagymértékli csokkentéseket megel6zzEek, mert ezek fegyvertelenné ten-
nek, 1ll. ,romba dontenék™ az addig nemzeti bliszkeségként €s nemzetkozileg is
szamon tartott konyvtari haldzatot.

Az alapelképzelés azt volt, hogy a politikusokhoz és az egyszerli emberekhez
ne az esetleges katasztrdofalis kovetkezményekrdl széljanak, hanem a kedvezd sta-
tisztikai adatokra €s a konyvtarak mitkdésének latvanyos példaira, eredményeire
hivjak fel a figyelmet.

A kampany jelszava ,,A KONYVTAR A TIETEK” lett. Néhanyan azt java-
soltak, hogy a , kényvtar az enyém” legyen a szlogen, de mi azt szerettiik volna
kifejezésre juttatni, hogy az intézmény léte allampolgari jog, és ezért ki kell érte
allni.

A kampany elso részeben jol ismert, kedvelt svéd személyiségek fejezték ki
véleménytiiket a konyvtarakrol. Kilenc ilyen hires személyiséget kerestek meg, hogy
irjdk meg réviden, mit jelentett a konyvtar az életiikben. (A kilenc hires ember:
filmrendezd, ir6 és szorakoztatdipari személyiség; rockénekes és koltd; korabbi mi-
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niszterelnok és az egyik part vezetdje; fiatalok altal kedvelt filmsztar; ird €s torté-
nész; gyermekkonyvek szerzdje; miivész; sportold; filmsztar.)

Fényképiikkel és az altaluk mondottakbol kiemelt szlogenekkel készitettek
posztereket, amelyeket minden konyvtarnak elkiildtek és amelyeket eleinte sikeriilt
ingyenes hirdetésként orszagos napilapokban elhelyezni.

Néhany példa a szovegekbol:

1., Ez nem idotizmus”. Ez egy svéd film cime volt, ami egyrészt utalas a politi-
kusok szamara, akik a cs6kkentéseket tamogatjak, masrészt az idegen eredetli sz0 rossz
helyesirasa utalas arra: ha a miivel6dés, az olvasas helyszinei veszélybe keriilnek, akkor
egyre hibasabban fogunk irni és beszélni. Ebbol 6riasposzter is késziilt.

2. ,,Ki gytjtotta meg a csillagokat? Ki az, aki eloltja a fényt?” — kérdezi a
hires rocksztar és kolt6, majd hosszabb lirai szévegben idézi, hogy mit jelentett
szamara a konyvtar, amikor gyermek volt.

3.,,Ez rendkiviil negativ mérce” — mondja a politikus, utalva a csdkkentések-
re, és felhivja a figyelmet, hogy a konyvtarak a kollektiv emlékezet tarai, €s meg
kell 6rizni Oket a j6vendo generacidknak is.

4. ,Hidnyoznak nekem a szavak!” — mondja egy hires ir6, akinek kényvei
elsosorban a gyermekek k6zott népszeriiek. A poszteren egy konyvtaros lathato,
akl szomoruan mutatja, hogy a lexikont csak A-L-ig tudtak megvenni, €s a knyvtar
csak két napon, egy-egy ordra tud kinyitni.

5.,,Ez egy végzetes meccs” — mondja egy hires jégkorongjatékos, €s harcra,
meccsre buzdit a konyvtarak érdekében. (A kampany ideje alatt mint modell also-
nemiket kezdett reklamozni, ami szintén bizonyosan segitett a poszter népszerisé-
gében.)

6. ,,Amikor a kis Lasse elsajatitotta a nyelvet, a szavakat” — mondja Lasse
Aberg filmsztar és rendez0, utalva az iskolai kényvtarra, ahol annyi jo, 1izgalmas
konyvet tudott olvasni, és példakat sorol fel néhany kdnyv gazdag nyelvezetére,
szdkincsére.

A kampany megnyitdja G6teborgban volt, a kényvvasaron, ahol a poszterek
mellett hasonl6 szlogenekkel elkészitett szines kitlizOket 1s szétosztottak. Az egyik
orszagos napilap els6 oldalon k6zolte a kampany meghirdetését.

Az addig elkésziilt anyagokbdl, véleményekbdl, a sajtokivagatokbol az éves
koltségvetés targyalasa idején az orszdg minden dontéshozo politikusanak kiildtek
egy Osszeallitast, amelynek cime ,,A svéd polgarok hangja (véleménye)” volt.

A kampany tehat a szokasos oktdberi skandindv konyvfesztivallal kezdddott,
amivel azonos iddben a Svéd Iroszévetség is kampanyt inditott, valamint a konyv-
tarosok és irok egyiitt szerveztek Stockholmban egy galakoncertet.

1993-ban 1) posztereket készitettek, €s ez alkalommal a koncepcid a kozmi-
velodést kényvtarak hasznossaganak és értékeinek hangsulyozasa volt. A hires
fotografusok altal készitett fotok mellett valamilyen témara, irodalmi csemegére
figyelmet és szemet odavonzé szévegeket irtak: ,,Mit f6zne vacsorara az elkovet-
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kezd husz évben?.. . Egyszer volt, hol nem volt a régmult idékben...Ingyenesen hasz-
nalhatod barmerre jarsz is. Miért kell a mi generacionknak és tiédnek még tobbet
tudnia?...”

Természetesen nehéz leforditani a nyelvi leleményeket, pl. az egyik ilyen volt:

,,Nem tritkk a kélcsonzés”. A svéd nyelvben a triikk, 1ll. ‘trick’ sz6 mivésze-
tet jelent és erre a poszterre mivészkdnyveket fotoztak. A fent emlitett 1dézetek
mogott, mellett is a megfeleld téma irodalma volt: szakdcskonyvek, gyermekkony-
vek, mesék, utazasi konyvek, kérnyezetvédelmi téméji mivek.

Nagy siker volt a ,,Hajmereszt6 példak™ a horror €s a krimi témaji muvekkel.
Ellentmondasos volt a fogadtatasa az _Oszinte szerelemmel” cimmel szerelmes és
romantikus torténeteket reklamozd szerelmespar képének. Az egyik kdnyvtaros
felhaborodottan kérdezte, hogy mi kéze ennek a konyvtarakhoz. Természetesen
mindennek k6ze van a konyvtarakhoz a mi elképzeléseink szerint. Egy 1lyen kam-
pany alkalmaval figyelemmel kell lenni arra, hogy vannak olyan esetek, amikor a
reklam kovetelményeihez, harsanysagahoz sem art igazodni.

Svédorszagban a mindennapi reggeli fontos kelléke a dobozos tej, a dobozon
mindig vannak torténetek, talalos kérdések. Az egyik svéd tejipari cég a dobozon
irodalmi idézetek felhasznélasaval inditott vetélked6t a gyerekeknek. Ez nem volt a
konyvtart kampany része, de egy olyan mellékhajtasa, aminek kdvetkeztében a
otven milli6 dobozon lehetett olvasni a ,,kényvtar” szét. A svédeknél a dobozt a
mindennapi €letben egyébként 1s gy emlegetik, mint a ,,reggeli egyetemet”, mivel
mindig elolvassak, amit ranyomtatnak.

A goteborgi konyvvasaron — ezt kihasznalva — akkora dobozokat épitettek,
amelyek tehén nagysaguak voltak, és ki- be lehetett maszkalni benniik.

A Nyugat Svédorszdgban szervezett jatékos vetélkedobe a kdnyvtarat is be-
vontak, a vetélkedo cime ,,A 0szi forduld mérkozése” volt. A futball ebben az or-
szagrészben 1s kedvenc sport, és aki a konyvtarakban rendezett vetélkedd gyoztese
lett, személyesen talalkozhatott kedvenc csapataval, jat€ékosaval. Ezzel egyiitt a
kdnyvtarak nagyobb reklamot teremthettek a sporttal foglalkoz6 irodalomnak.

1993-ban kiillonb6z0 politikai partok, hely1 onkormanyzatok is meginditottak
egy mozgalmat az orszagos €s helyi napilapok, ujsagok bevonasaval.

Ennek egy részEt a pozitiv konyvtari statisztikak alkottak; pl. arra a kérdésre,
hogy ,,mennyi olvas6juk van a kézmiivelodési konyvtaraknak?” a lap aljan fejjel
lefelé megadték a statisztikai adatokat, betiivel kiirva. Masik példa: hany alacsony
iskola1 végzettségll lakos végez tanulmanyokat 6nképzés keretében a konyvtarak-
ban? A valasz: annyi, amennyi egyetemi hallgaté van Svédorszagban. Es igy to-
vabb: minden nap hosszabb 1dOn keresztiil jelentek meg kérdések és valaszok, ame-
lyek a konyvtaraknak elsdsorban a felnéttképzésben, a kulturalodasban jatszott po-
zitiv szerepére hivtak fel a figyelmet.

1994 az altalanos valasztasok éve volt Svédorszagban. Megkerestiik a partok
vezetOit és megkérdeztiik a véleményiiket a konyvtarak jovojérol. A valaszokbol
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kiemelt rovid idézetekhez az egyik vezet6 karikaturista rajzokat készitett, a valasz-
adok portréjat, amik szintén megjelentek az egyik napilapban, sot posztert készitet-
tek beloliik, és hirdetés céljara is felhasznaltak oket. A felkértek koziil senki nem
utasitotta el a valaszadast. Kiilonb6z6 mddon, de természetesen mindenki kedvezo-
en itélte meg a konyvtarakat.

Mi lett az eredménye ennek a kampanynak, amely fél milli6 koronaba (kb.
12,5 milli6 Ft) keriilt évente? Nehéz megitélni a hatast, talan évek mulva majd lehet.
Tobb tényez0 hatott, és jelentésen megnott a konyvtarak latogatottsaga. A latoga-
tok olyan érvekre is hivatkoztak, mint az ember mindennapi intellektualis, kulturalo-
dasi jogaval vald6 é1¢és. A munkanélkiiliség, a gazdasagi nehézségek hatasa 1s meg-
mutatkozott a hasznaldk szamanak novekedésében, mivel az emberek kevesebb
konyvet tudnak vasarolni, de igényiiket fejezték ki az informacidhoz valo szabad
(ingyenes) hozzaférésre. Tobb helyi dnkormanyzat végiil is nem csdkkentette annyival
a koltségvetést, mint eredetileg tervezte, st még bizonyos bovitésekre is lehetdség
nyilt némely helyen.

Egy tény bizonyosan latszik: a kampany nagy figyelmet keltett, €s a konyvta-
rosokban is erdsddott a szakmai dntudat. A reklamipar figyelmét 1s felkeltették a
konyvtarak, szamos dijat osztottak ki a kampanyban résztvevoknek. Pl. egy un.
Kolumbusz tojasa elnevezésli dijat nyert az az 6tlet, amivel a szakma presztizsét
novelo statisztikal adatokat megjelenitették.

A kampany 1995-ben folytatodott, éspedig az iskolai kényvtarak voltak
kozépppontban. A svéd gyermekek olvasasi adatai a vilagon a legmagasabbak
kozé tartoznak, s ez koszonheto a j6 allomannyal rendelkezo iskolai konyvtaraknak
1s. Hasonlo6 csokkentések varhatok ezekben az intézményekben is, ill. koziiliik tob-
bet mar megsziintettek. Az elsé évben fels6 tagozatos altalanos iskoldsoknak hir-
dettek novellapalyazatot. A téma: a baratsag.
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A konyvtart menedzsment 1doszerd kérdései 1. folia

A HUMAN SZOLGALTATASOK
HATTEREBEN MEGTALALHATO
FINANSZIROZASI IDEOLOGIAK:

= A kézjavak elmélete
w= Emberitoke-elmélet
w Koltseég-haszon elmelet

A KULTURALIS SZOLGALTATASOK
FINANSZIROZASAT MAGYARAZO
IDEOLOGIAK:

w= K16- kontra konzervkultira-elmélet
w= Nemzetikultura-elmélet

= Ertékvédelem-elmélet

w» Onsegités-elmélet




A konyvtari menedzsment 1dOszeri(i kérdései | 2. folia

A FINANSZIROZASBAN MEGJELENO
ERTEKEK:

w> hatékonysag
+ felértékelodik, ha a rendelkezésre allo

forrasok szukosek
+ felertékelodik, ha a pénziigypolitika célja
a koltségvetési kiadasok csokkentése

w= meéltanyossag
+ az egyenlotlenségek elfogadasanak

mértéke az ellatasban
+ a hatranyos rétegek pozitiv
megkiilonboztetése

w= fogyasztoi szuverenitas
+ a tarsadalmi rétegek eltéro keresletének

figyelembe vétele a valaszték kialakitasanal

w= helyi demokratikus kontroll
+ a felhasznalok beleszolasanak lehetosége

+ az ellatas és az ellatni kivant népesség
-~ kozotti tavolsag minimalizalasara torekvés



A konyvtari menedzsment iddszert kérdései 3. fohia

FINANSZIROZASI MODSZEREK

w=p  eseti finanszirozas
egyedi feladatfinanszirozas
(pl. UNION Kkatalogus létrehozasa)
programfinanszirozas
(pl. NIIF-program)

w= folyamatos finanszirozas
bazisszemléleti finanszirozas
teljesitményszemléletii modszerek

normativ finanszirozas = a teljesitményt leiro
mutatokhoz kotott

input finanszirozas

output finanszirozas

w ,,0” bazisu finanszirozas
w»  funkcionalis kockak
wp  ortékelemzés

w=  szakmai protokollok




A konyvtari menedzsment idoszerti kérdései 4. foha

A NONPROFIT SZEKTOR JELLEMZOI

w2 vegyes javak eloallitasa teriiletén
jelenik meg

w> alternativat ad az allampolgarnak
a sziikséges szolgaltatas létrehozasara
¢s minoségenek ellenorzésére

« nem profitcélokat kovet,
¢s a vallalkozasokban végzett tevékenységhbol
keletkezett profit csak az alaptevékenyseg
fejlesztésére fordithato

w  finanszirozasaban a koltsegvetés
¢s a maganszféra egyarant részt vesz,
mukodésiiket Kiilonbozo kedvezményekkel
tamogatjak

w»  formalis szervezet,
és fiiggetlen az allami befolyastol

w  alulrol jovo, allampolgari kezdeményezések
alapjan jon létre.



A konyvtari menedzsment iddszerl kérdéseti 5. félia

A KOZHASZNUSAG FOKOZATAI

1. Tagjai kolcsonos hasznat szolgalo,
onellato szervezet

2. Tagjai kolcsonos hasznat szolgalo,
kozszolgaltato szervezet

3. Kozhasznu, onellato szervezet
4. Kozhasznu, kozszolgaltato szervezet

5. Kiemelten kozhasznu, kozszolgaltato
szervezet |

A kozhasznusagi fokozatokhoz tartozo
kedvezmények:

+ Kolcsonos hasznu szervezet

+ Reészlegesen kolcsonos hasznu szervezet
+ Részlegesen kozhasznu szervezet

» Tisztan kozhasznu szervezet

+ Kiemelten kozhasznu szervezet
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A konyvtari menedzsment idészert kérdései | 8. foha

A VALTOZTATAS FOLYAMATA

1. Miért van sziikség valtoztatasra?
2. A ,,szervezeti klima” kialakitasa v
3. Milyen természetu a valtoztatas?
4. Csapatkialakitas

5. Eroforrasok teremtese

6. Visszacsatolas, ellenorzés

7. A folyamat allandositasa



file:///JmLj

A konyvtari menedzsment idOszeri kérdései 9. folia

A VALTOZASOKRA REAGALAS FUGG:

+ a munkahelyi 1égkortol

a munkahelyi tradicioktol
+ a kialakult normaktol

+ a biztonsagérzettol

+ a bizalom fokatol

+ a szemelyiségjegyektol

+ a valtozas modjatol

+ a valtozas ilitemétol

+ az egyéni elvarasoktol




A konyvtari menedzsment idoszert kérdései 10. félia

SWOT-ANALIZIS

A szervezet belso kornyezete

gyengeségek

 félelmek

o -

- Kiilso kornyezet



A konyvtari menedzsment idoszerl kérdései 11. f6ha

PEST- Fenntarto(k)
elemzés
> P >
Konyvtari- | I
informatikai A A konyvtar
szektor C -

»: SWOT-elemzés :4

- oompeee-




A konyvtari menedzsment idOszerti kérdései 12. folia

MAKROKORNYEZETI ELEMZES

w= Politika
% Kormanyprogram
* Az egyes iparagak (szektorok) valtozasai
+» Jogiszabalyozas
«» Adoézas, tb. stb.

= (Gazdasag
+» Inflacio
+» Foglalkoztatasi struktira
> Hitelképesség, fizetoképesség

w= Tarsadalom
+» Demografiai mutatok
+» Fogyasztoi szokésok
< Oktatasi szinvonal

« Technika/technologia
< Ujitas
< Innovacio



A konyvtart menedzsment idOszerti kérdései 13. f6lia

A STRATEGIAI TERV TARTALMA

w Az atfogo c¢l meghatarozasa

w A célok, stratégiak és cselekvések
szambavétele

«= A fobb iranyvonalak meghatarozasa

w A kornyezeti tényezok,
hatasok bemutatasa

w Penziigyl, gazdasagi megjegyzések




A konyvtari menedzsment idoszer( kérdései | 14. folia

A CSELEKVESI TERV TARTALMA
+ celok
+ feladatok
+ hataridok
+ a felelosok neve

+ koltségvetes, pénziigyi
elorevetités

+ havonta készitendo
operacios (miikddési) terv

+ a tervek és a kornyezet értékelése




A konyvtart menedzsment idészeri kérdései 15. félia

A MINOSEG ISMERT SZAKERTOI

w=p Deming
wp Juran
wp Crosby

w=» Brophy




A kényvtari menedzsment 1ddszerti kérdései 16. folia

A BRAINSTORMING / OTLETCSIHOLAS
FOLYAMATA
+ Otletborze
+ figyelem egymas otleteire
» egyenlo esély minden otletnek
+ csoportositas, kategorizalas
+ ertékelés és szavazas

< Kkonszenzus




A konyvtart menedzsment 1doszer(i kérdéser 17. foha

A PROBLEMAMEGOLDAS OT FAZISA

1. A probléma azonositasa és meghatirozasa
2. A probléma okainak megtalalasa

3. Az elérendo cél meghatarozasa

4. A célhoz vezeto ut meghatarozasa

S. A tevékenység megkezdése
¢s megvalosithatosaganak ellenorzése




A konyvtari menedzsment 1d0szeru kérdésel | 18. folia

‘A TOTAL QUALITY MANAGEMENT
ALAPELVEI

+ megfelelo legkor kialakitasa
+ afelhasznalo kozéppontba helyezése

+ tények és adatok alapjan kialakitott
management

+ munkatarsakra épito vezetés

+~ folyamatos minoségjavitas




A konyvtart menedzsment 1d6szerd kérdései | 19. folia

A MINOSEGELLENORZES MODSZEREI

+ KFolyamatabra

+ Adatgyiijto lap

» Hisztogram

» Paretd—analizis

+ Ishikawa- (halszalka-) diagram
» Kontrolldiagram

» Scatter-diagram




A kOnyvtari menedzsment idGszer(i kérdései 20. f6lia

A TELJESITMENYEK ERTEKELESEHEZ
SZUKSEGES TUDNIVALOK

+ a rendelkezésre allo pénziigyi
forrasok ¢és azok felosztasa

+ arendelkezésre allo eszkozok
¢és forrasok felhasznalasa

+ avegzett munka minosége
+ aveégzett munka hatékonysaga
+ a felmeriilo koltségek

+ a tényleges piaci igények

+ a produktivitas




A konyvtari menedzsment idészerti kérdései 21. folia

A CSERE OT FELTETELE

1. Legalabb ket félre van sziikség

2. Mindegyik félnek van valamije,
ami a masik szamara értékes lehet

3. Mindegyik f¢l kommunikacioképes,
¢s at tudja adni, amit felajanlott

4. Mindegyik félnek jogaban all _
az ajanlat elfogadasa, ill. visszautasitasa

S. Mindkét fél helyénvalonak
vagy Kivanatosnak tartja a megallapodast
a masikkal.



A konyvtari menedzsment iddszerii kérdései 22. félia

Kulturalis
¢s tarsadalmi kérnyezet

P P
Termék Elosztési
hely
Politikai A fzx;ntaﬁo
€s jogi v f;’a-
kérnyezet

intézmény

Gazdasag% Versenytarsak,
s muszaki lizleti

kornyezet ellenfelek




A konyvtari menedzsment idoszert kérdései 23. {ohia

KOZMUVELODESI KONYVTARAK
MARKETINGJE

«= A 10 legfontosabb reklamfogas:

X 'sz()r()lapo,k, konyvjegyzék

+ a helyi sajto megnyerése

+» Kkiallitasok, bemutatok

+ emblémak alkalmazasa

+ roszerek, kiegészito reklamanyag
+ kiadvanyok

+ poszterek

+ reklamtaskak

+ a helyl TV/radio felhasznalasa

+» megjelenés hirdetotablakon



A kényvtart menedzsment 1idészerili kérdéset | 24. f6ha

A MARKETINGKUTATASOK CELJA

» megeérteni a tényleges hasznalokat
» azonositani, fellelni
a lehetseéges hasznalokat
+ tesztelni a feltevéseket
» tesztelni a termékeket, szolgaltatasokat
» monitorozni a fejlédést.

Piaci szegmentdlds:

A hasznalokat, ligyfeleket atlathato,
hozzaférheto csoportokra kell bontani,
olyanokra, amelyekben az igényeik

és a sziikségleteik homogének.




A konyvtari menedzsment idészerti kérdései 25. félia

MODSZEREK

+ fokuszcsoportok létrehozasa
+ parbeszédes interjukészités
+ Kkérdoives felmérés

+ hasznaloi adatok gyujtése
és elemzése.




A konyvtari menedzsment iddszer( kérdései | 26. {0lia

A MARKETINGTERYV TARTALMA

— Bevezetés — beillesztés a stratégiaba,
kapcsolodas az iizleti célokhoz

= Helyzetelemzés, a piac szegmentalasa,

lehetoség a novekedésre,
versenyhelyzet

= SWOT-elemzés
a kapcsolodo problémak elemzése

« Célkitiizések: pénziigyi, marketing

« Stratégiakialakitas
a célok elérése érdekében

= (selekvési terv a 4P-hez kapcsolodva

=  Koltségvetés




A konyvtari menedzsment id6szerti kérdései 27. folia

REKLAMOZASI TECHNIKAK

% hirdetes

+ markanévvalasztas, -alkalmazas
+ stilus-, emblémavalasztas

+ Kkiadvanyok készitése

+ kozonségkapcsolatok (PR)

+ eladas




A konyvtart menedzsment idoszerli kérdései 28. fohia

KONCEPCIOK, ESZKOZOK
ES TECHNIKAK

A MARKETINGMIX

A marketingcélok elérése érdekében
a termékeket, szolgaltatasokat egyedileg
¢és 0sszességiikben is menedzselni kell.

4P — a szolgaltato szemszogébol nézve:
termék (product)
% ar (price)
+ reklam (promotion)
+ terjesztes (place)

4C — a felhasznalo szemszogébol megallapitott:
+ erték (customer value)
+ ar (cost to the customer)
+ megteleloség (convenience)
+ kommunikacio (communication)



A konyvtart menedzsment idoszert kérdései 29. folia

KORNYEZETI (KULSO) ELEMZES

Demografiai valtozasok:

Gazdasagi helyzet:

Politikai helyzet:

Miuszaki valtozasok:

Mas tipusu valtozasok, amelyek befolyasoljak a konyvtarat:

EROS ES GYENGE PONTOK (BELSO ELEMZES)

Gyenge Eros

Szervezeti felépités/mikodés

Személyzet

Felszereltség

Allomény

Koltségvetés

Kiilsé tamogatdok

Egyéb




A konyvtari menedzsment idOszer( kérdésel 30. folia

Mely célcsoportokat valasztot- Miért valasztottuk

tuk ki? (Ne legyen tual széles!) ezt a szegmenst?
Valasztott Milyen forrasok
célcsoport Igényei alapjan
(szegmens) allapitottuk meg

az igényeket?




