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7.1. Tervezés

~Kérem szépen, nekem nincs idém tervezni, mert minden idémet a folyton vil-
toz6 kornyezethez valé alkalmazkodisra kell forditanom” — hallhatjuk gyakran.
Eszerint a tervezés bizonyara jé dolog, de az embernek vannak nila fontosabb
dolgai. Nos, meglehet. De £é18, hogy e nézet képvisel8i nem jutnak egyrdl a ket-
tdre.

Egy 19. szdzadi ,menedzser” igy fogalmazott: ,Messze jévenddvel komolyan
vess Oszve jelenkort: Hass, alkoss, gyarapits: s a haza fényre dertil!” (Ko6lcsey Fe-
renc: Huszt). Ezek utin mir nem jelent Gjdonsigot a tervezés meghatirozésa:
elemzési folyamat, amely magiban foglalja a jov6re vonatkozé elképzeléseket,
meghatirozza az elérendd célokat, valamint a célok eléréséhez sziikséges alter-
natfv tevékenységsorozatokat, s végiil kivilasztja ezek koziil a megfelelSt (Taylor—
Sparkes 1977).

A tervezés teriiletei és szakaszai (a terv vizlata):

+ JovSkép (vizid)

+ Kiildetés (misszid)

+ Kornyezeti felmérés (benne a SWOT- és a PEST-elemzés, a piac- és fogyasz-

téelemzés)

+ AlehetSségek kivilasztisa és kihasznildsa.

7.1.1 Tervezési szintek

A szervezet felépitésének tobb szintjén foglalkoznak tervezéssel. Az egyes szin-
tek terveinek egytittese maga az évente készitett igynevezett tizleti terv, majd az
év multin beszimolnak a megvaldsitis eredményeirdl. Ez a rovid tiva tervek
keretében tovibb bonthaté egészen a napi, konkrétan elvégzends tevékenysége-
kig (révid tivii vagy opericids tervezés). A projektek tervezésekor minden terve-
zési szint képviselteti magit, de a projekt-menedzsment — jellegébdl adéddan —
ink4bb a révid tiva tervezést timogaté tevékenység. Egy tobb osztilybdl 4116 vagy
fickkonyvtari halézattal rendelkez konyvtir esetén a kovetkezd szinteket kiilon-
boztethetjitk meg:

+ A szervezet egészének stratégiija, benne a kényvtir jovSképe, misszidja és
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stratégidja. Elkészitése a fels6 menedzserek feladata, figyelembe véve a fenn-
tartdi elképzeléseket.

+ Az tigynevezett lizletigi — példiul olvasészolgilat, fickkonyvtiri egység, pr-
munkakor — stratégia vagy terv (az egységek hataskore). Feladata az adott
haszndléi korre vonatkozé lehet8ségek kihasznilisa.

+ Miikodési terv (a munkacsoportok, illetve az egyes munkatirsak hatdskore).
A tényleges munkatolyamatokkal kapcsolatos tennivalékat hatirozza meg
részletesen.

Kisebb informicidszolgiltatdk, példiul kisteleptilési vagy villalati konyvtarak,
informicids kdzpontok, fiiggetlen informacids tanidcsaddk esetén a hirom szint
természetesen nem vilik kiilon.

A (nagyobb) szervezet menedzserének nem feladata, hogy az alsébb szinteken
a tényleges munkafolyamatot meghatirozza: ez az ott dolgozé munkatirsak hatds-
korébe tartozik, hiszen tobbnyire 8k ismerik legjobban az adott munkat. Amennyi-
ben az informicidszolgiltats egység nagyobb szervezet része, akkor az intézmény
menedzsmentje altal kovetett stratégidhoz igazodik a konyvtdr is, igy példaul j
szakok, fakulticié vagy oktatisi, kutatisi iriny bevezetésekor a hittérdokumen-
tumok biztositisa a kényvtir alapvetd feladata.

7.1.2. A tervezés jellemzdi

A terv készitésekor tobb szempontra kell iigyelni. A tervezési folyamat kritériu-
mai:

+ Bevont munkatdrsak. Egy munkacsoportnak nagyobb esélye van jé minSségti
tervekkel el6illni, mint az egyénnek. E célra szimos csoportos alkotétech-
nika létezik, igymint brainstorming, Delphi-mddszer, 635 mddszer, nominél
csoportok médszere, Philips—66 médszer stb. (Bilint-Erddsi-Nahlik 1984).
A terv megvaldsitisa igy sokkal valdsziniibb, ugyanis névekszik a munka-
tirsak érdekeltsége. (A bevonisrdl — részvételrdl - 1asd 7.3.3.)

+ Figyelem a haszndlékra. Ez biztositja a tervek helyes irdnyit, s mivel a haszna-
16k sziikségletei — akircsak a konyvtdr egész kornyezete — folyamatosan vil-
toznak, meggitoljik, hogy a konyvtir az addig elért eredményekre hivatkozva
lemondjon az innoviciérél.

+ Realitds. Ajo terv realista, annak ellenére, hogy a Iényege ajelen helyzet meg-
viltoztatisa. Kissé sarkitva: ,Legyél realista; koveteld alehetetlent” (Fortune. ..
1993).

+ Rugalmassdg. Az elkésziilt terv nem megvéltoztathatatlan; a menedzser illessze
be az djonnan jelentkezd lehet&ségeket a hosszabb tiva tervekbe.

+ Stratégiai szemlélet:

— Elbretekintés. Az dllandé torekvés a felzarkézdsra, illetve a mult valtozasai-
hoz val6 mai alkalmazkodids nem vezet elgre. ,A vallalat szempontjabdl ké-
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tes értékiinek tartom a multbeli tapasztalatot, legyen az birmilyen nagy” —
és ez a konyvtirak esetében is igaz. A stratégiaalkotisban legaldbb annyira
fontos a felejtés, mint a tanulis (B&gel 1997).

— Aktiv viselkedés. A konyvtar sajit illetékességi korén beliil sajit maga hatd-
rozza meg a koriilményeket. Nem azt kell keresni, hogy egy dolgot miért
nem lehet megcsinilni, hanem hogy miképpen lehet megtenni.

— Uj lehetbségek, médszerek, technoldgidk keresése. A konyvtar nem elégedhet meg
a mdr kihasznilt lehet&ségekkel, hisz a hasznaldk igénye el&bbre jir. A terv
épiiljon friss és Gtletgazdag gondolkodasra, tekintsen a jovSbe. A ki nem hasz-
nilt lehet8ségekre a konyvtir konkurensei figyelnek fel (Mikulds 2000/1).
— A veszélyforrdsok mint kihivdsok. A potens ember, illetve konyvtir képes a ve-
szélyeket kihivisoknak tekinteni, amelyek alkalmat adnak képességei bizo-
nyitisira. Példdul kényszer( 1étszimcsokkentése esetén koriiltekintg don-
tésekkel javithaté a munkaerd frissessége, kezdeményez&készsége.

— Kovetkezetesség. Az olvasét és fenntartét egyarant elbizonytalanitja, ha az in-
formiciészolgiltaté tal gyakran vilt irdnyt érdekl6désében, prioritisaiban.
Segiti a kovetkezetességet a tervek, illetve a virhat6 eredmény rogzitése is;
ez egyben azt is megakadilyozza, hogy az elért eredményeket majdan auto-
matikusan a kordbban maghatirozott célnak véljiik.

— Objektivitds. A teljesitmények figyelése, tovibba a hasznilék, fenntarté és a
versenytirsak szemszogébe valé belehelyezkedés el8segiti a lehetSségek és
a veszélyek felismerését. Gyakori menedzseri tévhit példdul, hogy amiéta &
avezet8, megviltozott a konyvtir, vagy elég informicidt juttat munkatdrsai-
nak, illetve a szervezeten kiviilre is. Belsd és kiilsé hasznaléink informalis
jelzéseikkel azt is kifejezik, amit jlneveltségiik egyébként nem enged kimon-
dani. Otven szizalékuk nem mondja el negatfv tapasztalatait(!) (Customer. ..
1994); a panaszmentesség tehit még nem érdem.

7.1.3. A stratégiai tervezés

Egyesek szerint lejirt a stratégiai tervezés ideje, mert a rogzitett irdnyelvek gitol-
jak az innoviciét, lassitjdk a szervezeti véltozdst. Riadisul a stratégiai tervek ké-
szit8i ’kemény’ tényez&kkel, adatokkal (példiul kdnyvtiri statisztikai adatok)
dolgoznak; ritkdn jutnak hozzi a ’ligy’ (fSleg informalis) adatokhoz, amelyek
azonban dont§ szerepet jitszanak a szervezetben (Minzberg 1994). Valéban, sok
tekintetben hasznos az improvizilds, ami a tervezés ellentéte. Ugyanakkor ,, A mai
tizleti kornyezetben mindkét orienticidra egyszerre van sziikség. A hagyomanyos
menedzselési eszk6zok megkonnyitik a tervezési és végrehajtisi kapacitis kiépi-
tését. A rogtonzés sokat segithet a lehet@ségek maximilis kihasznéldsiban.” Az
improvizilis megtanulhatd, de a sikeres improvizilds a tervezési alapképességek
gondos kimunkilisira épiil (Crossan 1997). Akércsak a profi jazz-zenészek vagy
a primisok improvizilisa esetében.
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Stratégiai szemléletre minden kényvtirban sziikség van. Iskolai kiskonyvtir
esetében is érdemes a célok meghatirozasival, kdrnyezeti felméréssel, a lehets-
ségek kihasznaldsival, pénziigyi tervezéssel, majd akcidtervek készitésével foglal-
kozni (Elliot de Sdez 1996). A stratégiai tervezés szerkezete megmarad akkor is,
ha csak egy tevékenységet emeliink ki vagy projekttel (internetes tdjékoztatépule
tizembe illitdsa, egy fidkkonyvtir megnyitisa vagy éppen — lehetSleg fijdalom-
mentes — bezdrisa) foglalkozunk. Ebben az esetben is van értelme példaul egy adott
tevékenységsor misszidjirdl vagy a forrisok elosztdsardl beszélni.

7.1.3.1. Kiildetés (misszid) és jovokeép (vizid)

Els& halldsra furcsa lehet, hogy a tervezés megkezdése el8tt a konyvtir kiildeté-

sével, alapvetd feladataival kell foglalkozni. Ugyanakkor nagyon gyakori, hogy a

tehetetlenségi nyomaték miact az id8k sordn olyan tevékenységcsokor (portfélid)

jon létre a kdnyvtirban, amely csak részben vezethetd le a konyvtir alapvetd cél-

Jjaibdl vagy az olvaséi igényekbdl. A misszié itfogd nyilatkozat, amely meghati-

rozza a szervezet lényeges vagy alapvets céljit, filoz6fidjat (példaul Skaliczki 1996).

A kiinduldsi alapot jelenthetik Ranganathan torvényei is: 1. A kényvek haszni-

latra vannak. 2. Minden olvasé meglelheti konyvét. 3. Minden konyv meglelheti

olvaséjit. 4. Takarékoskodj az olvasé idejével. 5. A konyvtir novekvs szervezet.
A misszi6 a kovetkezSket fogja it:

Cél: a konyvtar 1étezésének értelme.

+ Elképzelés: milyen szeretne a konyvtir lenni.

+ Hatdrok: mi nem szeretne a kdnyvtir lenni.

+ A stratégiai és az operativ dontések atmutatdja.

+

A jovSkép (vizid) a misszidval szemben —amely a stratégiai terven keresztiil a kiils§
elvirdsoknak val6é megfelelést célozza — a szervezet sajit ambicidinak szavakba,
mondatokba dntése a kitizott stratégiai célokkal 6sszhangban. Formailag lehet
egymondatos, lehet néhiny mondatban kifejtett, de itt is fontos a rovidség és to-
morség. Az angol Aston Egyetem informdcids és kdnyvtiri kézpontja 1992-ben
igy fogalmazta meg jov8képét: VezetS és kezdeményezd az egyetemi kdnyvtiri
és informdcids szolgiltatisokban.” E tdmorség azért is j6, mert a legtdbb ember
nem szivesen olvas hosszabb szdveget, azon til pedig a révid széveget konnyebb
megjegyezni. De garanciit is villalhat vizidjaban a gy(ijt6korébe tartozé birmely
publikus dokumentumhoz val6 hozzaférés biztositisira.
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7.1.3.2. Kornyezeti felmérés

»Az, hogy »mi tudjuk, mit akarnak a hasznaldkg, tal kevés a konyvtar taléléséhez.”
Csak a viltozé igények és sziikségletek azonositasaval €s az ezt kovetd cselekvés-
sel lehet fenntartani a kényvtirhasznilat novekedését. Ezdltal érhetjiik el, hogy a
hasznildk és a fenntarté timogassanak benniinket (Johnson 1994). A kiildetés
meghatirozisit a célok és a jelen helyzet 6sszehasonlitdsa koveti. Lehet, hogy
ehhez 4] felméréseket, vizsgilatokat is sziikséges végezni, példdul olyan alapkér-
désekkel: melyek a jelenlegi tevékenységek, mennyire ‘nyereségesek’, a befekte-
téshez képest mekkora hasznot hoznak? Milyen trendek tapasztalhaték a profil-
hoz tartozé ismeretekben? Milyen sajit magunk és szolgiltatisaink imazsa.

MAKROKORNYEZET FENNTARTO SZERVEZET
. torténelme,
Pog“kf*: PIAC (a Konyviari gazd?ségx helyz’eti
gazdasig, szolgilat teriilete) hasznalF technologxal,.
tarsadalom, Felmérésck, termékei, szolgiltatdsai,
technolégia recklr?s;csfék, versenytirsai
megjegyzések,
torténések,
h 4 megfigyelések A 4
INFORMACIOS ES KONYVTARUNK
KONYVTARI KORNYEZET n—
— torténete,
dokumentum-kiadis, eréforrisai
informiciétechnolégia, szol gﬁltatésa’i
szdmitégépes halézatok, _ teljesitm énye)
egyiittmikodési lehetdségek, SWOT-ELEMZES timogat6i ’
versenytirsak
gyengeségek erésségek
veszélyek lehetSségek

v

TERVEZESI FELTETELEK

haszniléi csoportok kivilasztisa,
Snkiszolgilis,
térités, hozziférés,
tovibbfejlesztett szolgaltatisok,
szamitégépek

FORGATOKONYV

(Corrall 1994)

»mi torténik akkor, ha?
val6szind, lehetséges

1. dbra
A kérnyezeti felmérés elemei
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A kornyezeti felmérés készitéséhez elengedhetetlen a helyzet- és probléma-
felismerés. Ehhez tapasztalat és elfogulatlan ldtdsmaéd szitkséges. Természetes
dolog ugyanis, hogy vannak gondjaink, hiszen ezek a viltozissal egytitt jirnak. A
helyzetfelmérést segitd népszeri modszer a SWOT-elemzés, amely a szervezet
belsd és kiilsd elemzését jelenti (példaul 1. kétet, 4.1.1.2.). Feltérképezi, hogy a
szervezeten beliil mi jelent biztos alapot, azaz er8sségeket (Strengths), mik szo-
rulnak javitisra, tehit gyengeségek (Weaknesses); a szervezeten kiviil a konyvtir
kornyezetében melyek a biztaté jelek, a lehetSségek (Opportunities), és mik a
fenyegetések (kihivisok), tehdt amelyek felkésziilést kivinnak az informacids
szolgaltat6tdl (Threats).

3]
v N
= % S (erSsség) | W (gyengeség)
m =

2]

=

3]
29 s .
= O (Ichet8ség) | T (fenyegetés)
S

V)

2. dbra
A SWOT-clemzés modellje

A SWOT-elemzés segit megtudni, hogy min érdemes viltoztatni, és mivel nem
érdemes kiiszkddni (Mikulds 1994).

A kiilsg kdrnyezet valtozdsainak feltirisiban a PEST-vizsgilat nytjthat segit-
séget. Az elemzés teriiletei:

P - political (politikai és jogi)

E - economic (makrogazdasigi)

S — social (tdrsadalmi, szociokulturilis)

T — technological (technoldgiai)

A helyzetmegillapitist az informdciés és konyvtiri szolgiltatisra gyakorolt hati-
sok felvdzoldsa koveti (példdul Tégldsi 1993). Széba johet példiul az informécids
piac (kiadok és informéciés hilézatok), az informiciétechnoldgia, az egyiittmii-
kodési lehet8ségek, illetve a versenytarsak stb. A kézvetlen kdrnyezet és a politi-
kai lehetSségek vizsgalatira két eljards is alkalmas: a piacelemzés és a fogyaszts-
elemzés.
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7.1.4. Az alapkompetenciak kivalasztasa
és kihasznaldsa; rovid tavu tervezés

A stratégiai tervet résztevékenységekre bontjuk, és ezek kozott idbeliséget, il-
letve fontossigi sorrendet hatirozunk meg. Ez utébbinak mindennapi, gyakorla-
ti alkalmazdsa az egyik legnehezebb és legkényesebb dontés, ugyanis a menedzse-
rek nem szivesen mondanak le valamirdl. A kivilasztist segitheti az Ggynevezett
alapképességek — szolgiltatist lehetdvé tevd erbforrisok — meghatirozdsa, majd
kombindlisa. Fontos tudni, hogy az 6sszes anyagi és szellemi vagyon és képesség
alapkompetencidvi — azaz lehetséges egyediilillé szolgiltatissd — fejleszthetS. Ha
sikertil egyedi, misok dltal nem vagy csak alig kinalt, ugyanakkor keresett alap-
kompetencidkat &sszegy(jtent, joval nagyobb esély kindlkozik a szervezet profil-
janak, arculatinak formadldsira és a timogaték megnyerésére (Riihli 1995). A ki-
vint, de kevésbé erds teriiletek javitgatisa ugyanis t&bb energidt igényel, mint a
jok fejlesztése (a szervezetnél és egyéneknél egyarant). A tennivaldk listdjin ezért
mindenképpen a 'nehézségek’ tertiletén kezdjiik a torlést, hogy a kordbbi fontos-
sdgi sorrendet megvéltoztatva forrdsok szabadulhassanak fel (Drucker 1993). A
felszabaduld erforrasokat a nagyobb nyereséget hozé alapképességek timogati-
sdra érdemes dtcsoportositani.

Az itfogd cél egy vagy tobb tgynevezett kritikus sikertényez§ teljesitése dltal
érhetd el. A projekt kritikus sikertényez8i azok a mérfoldkévek vagy termék/szol-
giltatisjellemz8k, amelyek elérése nélkiil nem lehet a projektet megvaldsitani. Az
adott szolgéltatist igénybe vevSk — vagy reménybeli hasznildk — elvirisainak tu-
datiban az informicidszolgiltaté kidolgozza a szolgiltatds apré részleteit is. Ke-
vés id6, pénz stb. esetén csak a kritikus sikertényez8kon kiviili eszk6zok hagyha-
tok el.

7.1.5. Projekttervezés

A projekt olyan tevékenységsorozat, amely id8ben és feladatokban meghatirozott
célra irdnyul. Igy meghatirozhaté, hogy egy adott projekthez mennyi forrasra (id6,
munkaid8, munkatirs, informicid, berendezés, helyiség) van sziikség. Projekt
lehet példaul egy egyszeri irodalomkutatds, munkatirs(ak) oktatisa, retrospektiv
konverzid, tijékoztatd kiadviny készitése. A konyvtirak szervezetében gyakorib-
bi viltak a projekgellegli tevékenységek.

A projekt végrehajtisa nagy hasonlésigot mutat az dltalinos menedzsment
feladataival; felfedezhetjiitk benne a tervezés, irdnyitis, szervezés és vezetés fel-
adatait:

+ a projektcél meghatirozisa (az dtfogd cél, vagy abbdl kovetkezik),

+ tervezés és titemezés (az itfogd cél — termék, produktum — elérésébsl 1épé-

senként visszafelé haladva a projektbizottsig rogziti a mérfoldkoveket: cél-
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hoz az eszkdzoket, és nem forditva[!]; a folyamatban legyen ellendrzés, az
ttemtervben pedig tartalék id§ az esctleges csiiszisok kezelhetSsége érde-
kében; a megvalésithatésigot a leggyengébb lincszem hatirozza meg),

+ forrisok biztositisa (koltségvetés; a projektcsapat felallitisa — projektmene-
dzser és munkatirsak —, eszk6zok, berendezések, informicids és egyéb for-
risok),

+ végrehajtis és irinyitis,

+ befejezés és értékelés.

A végrehajtis és irinyitds kivételével a feladatok a projektbizottsig hatiskorébe
tartoznak, az utolsét a bizottsig és a projektmenedzser kézosen végzik.



7.2.Szervezés

A tervezés soran kit(izott célok elérésére szolgil a szervezet, amely keretet bizto-
sit a tevékenységekhez. A szervezés az er6forrasok (eljardsok, druk, szolgiltati-
sok, dokumentumok, eszkdzok és gépek, emberek és készségek stb.) kozotti kap-
csolatok (szervezet) tudatos megteremtése, amely hatékonyan és gazdasigosan
integralja és differenciilja a részlegek feladatait.

7.2.1. Szervezés

Hicks és Tillin (1977) a kényvtiri munkdra vonatkoztatva tizenkét szervezési
szempontot sorol fel, melyeket a konnyebb kezelhet8ség kedvéért 6t csoportra
osztunk:

+ célirinyossig és kommunikicid,

+ feladatkor, hatdskor, szimadisi kotelezettség és illetékesség,
+ tevékenységek szerinti részlegesités és funkcionalizilis,
+ rugalmassdg, arinyok,
+ stabilitds és egyszeriiség.

Szervezeti viltoztatisok esetén hasznos végiggondolni ezeket: megvizsgilni, hogy
aviltozds megfelel-e majd nekik. A szervezési elvek szervezeti tipusonként, kul-
turinként és az id§ muldsdval kiilonboz8ek lehetnek és lassan viltoznak.

7.2.1.1. Eletkor-elmélet

A szervezet 1étérdeke a kornyezete véltozdsira valé folyamatos és aktiv reagilis
(Adizes 1992, Téglisi 1996). A szervezetnek ugyanis — ugyandgy, mint az embe-
reknek — életkoruk van: csecsemdkor, serdiilSkor, fiatalkor és 6regkor. Az egyes
szakaszok mds-mds jellemzSkkel birnak, példdul a fiatal szervezetek rugalmasak,
de nem kontrollilhaték, az 6regeddk j6l kézben tarthaték, ugyanakkor nem ru-

galmasak. A rugalmassig és a kontrollilhatésig dontSen négy tényezs egyensu-
lydbol alakul ki:
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termelés, teljesitmény (Production - P),

adminisztricié (Administration — A),

villalkozé- és kezdeményezSkészség (Entreprencurship — E),
integrilds (Integration — I).

+ 4+ + 4

Az dregedd szervezetekben elhatalmasodik az A (adminisztricid), elnyomja az E-t
(kezdeményezSkészség) és a P-t (termelés, teljesitmény). A befolydst és az elisme-
rést a struktdrdban elfoglalt hely hatirozza meg, nem a teljesitmény. A jelen helyzet
miatt els@sorban a kiils§ kortilményeket okoljik. Egy id&skort szervezet — rugal-
matlansiga miatt — azt virja, hogy a kérnyezet alkalmazkodjon hozzi. A konflik-
tusok sokszor abnormidlisak, mert a kivilté probléma megoldisa helyett a felel-
sok megkeresésével és megbiintetésével foglalkoznak.

A fiatal szervezetekben a névekvd P mellett alacsony az A és az I, magas az E.
A hatiskort kiterjesztve a feladatokat felvillaljik, ellentétben az dregedével, ahol
a hatdskort leoszjdk, és tartjdk is magukat hozzi. A fiatal szervezetekben mindent
megtesznek, ami kifejezetten nem tiltott, legfeljebb bocsanatot kérnek (utina);
az 6regedd szervezetekben ezzel szemben engedélyt kérnek (el6tte).

A szervezetek fennmaradidsuk érdekében igyekeznek megnytjtani az egyes
életszakaszokat. Az eredményes miikodéshez leginkdbb a fiatalkor alkalmas. A
fiatalitishoz (példdul vilsigmenedzselés esetén) sziikséges teend8k az Sreg szerve-
zetben: a helyzetfelmérés, célok kittizése, az akadilyozdk eltivolitisa, Gj hatalmi
kézpontok létrehozdsa, az A (adminisztricid) tipust menedzser P-re (termelés,
teljesitmény) cserélése. Elszdnt E-menedzserek (kezdeményezSkészség) megnye-
rése, kiils§ tandcsadé meghivisa, a forrdsjuttatdsok eredményekhez kotése, szi-
gort pénzforgalmi terv, folyamatos 6nkéltségfigyelés, rifizetéses egységek eladdsa.

(Az életkorelmélet természetesen értelmezhetd egyes termékekre vagy szol-
giltatdsokra, s&t a munkatirsak adott poziciéban toltott idejére is.) A hosszu tivi
hatékonysigot az I (integricié) biztositja. A csticson [évS konyvtir és informaci-
6s szolgiltaté esetében a rugalmassig és a kontrollilhatésig egyenstlyban van, igy
képes gyorsan reagilni a kérnyezet kihivisaira, teljesitménye kiszdmithatd, pon-
tosan tudja, hogy mely tevékenysége iltal szimithat a legnagyobb haszniléi elis-
merésre, viligos értékrenddel és tevékenységi korrel rendelkezik.

7.2.1.2. Szervezeti alapformak

E szervezeti formdk alapja, hogy azok a munkatirsak kertilnek egy részlegbe, akik-
nek feladatuk, képesitésiik, tevékenységiik megegyezik. A szakirodalom leggyak-
rabban a funkcionilis, divizionalis és métrixszervezetekrdl sz6l. A taylori értelem-
ben vett funkciondlis (feladatcsoportok szerint tagozdd) szervezetet mar nem
alkalmazzik az eredeti formdjiban, azonban e szervezeti tipus alapja lett kiilon-
féle hibrid tipusoknak. A mitrixszervezet jellegzetessége, hogy a munkatirsak a
rutinmiiveletek végzésével egy id6ben projektfeladatokat is végeznek (példiul
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egyidejii tdjékoztatds a hagyomdnyos és a virtudlis tijékoztatépulton). A munka-
tirsak igy — legaldbbis a projektek idStartamdra — két irdnyba tartoznak elszimo-
lassal. E szervezet kiilonosen akkor sikeres, amikor kreativitisra és rugalmassigra
van sziikség, példiul egy 1j szolgiltatis vagy termék kifejlesztésekor. A gyorsan
viltozd, alig kiszdmithaté kornyezet, csokkend forrdsok stb. kdzott nagyra érté-
kel6dik a rugalmassig és az Gj 6sszefliggések gyors meglitsa. Alkalmazisa konf-
liktushelyzeteket is teremt, ugyanis keresztiilvigja a szimadisi kotelezettség vagy
illetékesség elvét, ami a gyakorlatban gyakran bonyodalmakhoz vezet (példiul
hogy melyik tevékenység élvezzen elsSbbséget).

7.2.1.3. Formdlis szervezetépitési eszkdzok

Hagyomanyosan a kdnyvtiri szervezet tdbbnyire két eltérd szempont valamilyen
ardnyu keveredésével 41l 9ssze. A horizontilis szempont a kényvtiri munkafolya-
matokat titkrozi (dllomdnyalakitistd] a szolgdltatdsig), a vertikilis pedig a tartal-
mi-tematikai tagolast (a feladatkor szerinti tudominyteriiletek, diszciplinik).
Noha ez utébbi jobban kihasznilja a munkatirsak szakértelmét, a kevésbé tudis-
igényes tevékenységek gazdasigosabb ellitisa miatt nem célravezetd a tiszta ver-
tikdlis szervezet alkalmazisa.

A szervezet felépitését a szervezeti diagram sémdja tiikrozi, mutatva a szerve-
zet formilis felépitését. Alapja a munkakorok kialakitisa, eszkozei pedig a mun-
kakori lefrdsok készitése, a munkakdrre vonatkozé szabilyok és eljardsok, hatds-
korok, feladatkorok, a kommunikiciét és a munkafolyamatot érinté rend kiala-
kitdsa. A szervezeti felépités jellemzsi a menedzsment mds teriileteire is kihatnak;
meghatirozzik az alibbiak megvaldsitisinak sikerét (Hicks—Tillin 1977):

Tervezés

+ Vilagos, gyors és elfogadhaté dontések meghozisa.
+ Atervek és projektek teljesitése, megvaldsitisa.

+ A fontossigi sorrend érvényesitése a szolgiltatisban.

Iranyitis

+ A rugalmassig megteremtése és fenntartisa (reagilds varatlan fordulatokra,
kornyezeti viltozisokra, megfelelés a technolégiai kévetelményeknek).

+ Egyértelmi felelGsségi viszony.

+ A munkatirsak felelGsségvillalisa a munkaval és beosztottaikkal kapcsolat-
ban.

Vezetés

+ A munkatirsak lehet& legteljesebb bevondsa a dontésekbe.
+ Erdekeltségnovelés, teljesitményfokozds.

+ Hatékony kommunikicié, révid felel@sségi ttvonalak.
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Részlegek létrehozdsa

Szempontjai a kdnyvtir vagy informdaciés kdzpont méretétdl, fizikai koriilményei-
61, tipusatdl, feladatdtdl, a menedzsment stilusitdl fliggnek. Ezektdl fliggetlendl
lehet a szervezet munkatirsak részvételére épits vagy direktiv, ,lapos” vagy ,he-
gyes” (azazhogy kevés vagy sok hierarchiaszint dll-e a kényvtir igazgatéja és a
legalsé beosztott kozott). Tovibbi kérdés az egységek autondmidja. A konyvtir egy
nagyobb intézményben ha csak lehet, kapjon kéltségkozponti stitust (vo. Sin-
dori-Vajda 1996), de ugyanigy egy belsS konyvtiri egység is vilhat ilyenné. Eh-
hez az egységnek 6nillé koltségvetést és dontési kort is kell kapnia. Sok jel arra
mutat, hogy Druckernek (1989) lesz igaza: az informicidalap villalkozis kisebb,
onmagukat irinyité egységeket fog létrehozni és olyan célokat téiz eléjiik, amely
kielégiti a szakmai ambicidkat.

Centralizdcié — decentralizdcié

A centralizicié lehet&vé teszi a dontéshozatal legszorosabb koordinalisit, és tig
teret kindl az irdnyitisnak. A decentralizicié lehetdvé teszi a gyors reagilist a
kérnyezet viltozdsaira és motivilja a munkatirsakat. Az itlagndl intelligensebb
emberek alkalmazisiban érdekelt szervezet jobban teszi, ha a decentralizicié il-
tal nagy részt kindl alkalmazottainak a dontéshozatalban. A menedzser szinte
mindent delegilhat, de mivel ez a hatalomr6l valé részbeni lemondissal jir, a
legtobb menedzser félelmében til keveset delegil (Stueart—-Moran 1993). A leg-
tObb szervezet a tiszta decentralizilt és centralizilt szervezet tipusa kozott helyez-
kedik el, de a tirsadalom demokratizmusinak névekedése a decentralizalis irinyi-
ba hat. Az er&sen centralizilt szervezetekben a tiltisok gyakoribbak az 6sztonzés-
nél, ami érdektelenné teszik a munkatirsakat, csékkenti a szervezet hatékonysigit
(Rizzo 1980).

Hierarchia

A tiszta hierarchidra épiil§ szervezet nemcsak munkavillal6i, hanem munkaadéi
oldalrdl is tilsigosan merev és érdekeltségellenes (Somogyi 1993). Ezért jelent
meg benne a horizontilis és vertikilis differenciilédds (mds néven részlegesités)
szempontja. A hierarchikus szervezetben gondot okozhat egyrészt a kommuni-
kiciés utak hossza, akir felfelé, akdr lefelé irdnyuld informdaciérdl legyen szo.
Tovibbi kérdés az illetékesség — marmint egy menedzser ’ald’ hiny munkatirs
tartozzon. Ha példaul egy k6zépszintli menedzser illetékessége hirom f&re ter-
jed ki, az sokkal koltségesebb, mint ha tizre. Ugyanolyan keretek kozott a sz(-
kebb illetékességi kor tobb szervezeti szintet teremt. A szintek szdmanak nove-
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kedése megnovelheti a hibés cselekedetek szimat, mert a dontéshozoék csak koz-
vetetten tapasztaljik meg dontéseik hatésit.

1. tdblizat
Szervezerek tagolddisi clvei

Vertikilis tagolds Horizontilis tagolds

(dontden hicrarchikus szervezet) (lapos szcrvezet)

1. kiterjedt irdnyftisi Ichet8ség 1. a menedzsernek nines Iehetdsége a

2. a menedzser kevesebbet foglalkozik a jov8 | szigort szabélyozisra és cllendrzésre
kérdéscivel (a munkatirsakon keresztiil | 2. a beosztottaknak nagyobb Ichet8ségiik
kevésbé ill kapcesolatban a jelen gondjai- van a déntéshozdsra, nagyobb a motivici-
val) 6juk, tobb ismerctet, tapasztalatot

3. a mencedzseri képességek kevesebbet szercznek
nyomnak a latban (a menedzserck 3. kevescbb menedzser is clegendd
kevesebb és jobban specializilt embert 4. kevésbé koltséges szervezet
iranyitanak) 5. tapasztaltabb ¢s koltségesebb alkalmazot-

4. viszonylag sok mencdzsert igényel, amely | tak kellenck

5. kéltségesebb ¢s 6. a beosztottak munkdja fontosabb és

6. bonyolultabb szcrvezetet hoz 1étre, ahol nagyobb a fliggetlenségiik
nehézkesebb a kommunikicié és a
koordinilés

(Hicks-Tillin 1977)

7.2.1.4. Formalis és informalis szervezet

A menedzsmenttel foglalkozé irodalom megkiilonboztet formadlis és informadlis
szervezeteket. A formélisnak jogi keretei vannak és a deklarilt hatalom elvei sze-
rint m{ikodik, mint példiul a szervezet munkastruktarija, a feladatok, a hierar-
chia, a régzitett intézményi politika, az eljirdsok és szabilyok stb., valamint a
hatékonysig és a gazdasigossig névelése érdekében hozott intézkedések. Az in-
formilis szervezet — amellett, hogy idénként gitolja — kitolti a formilis szervezet
hézagait, és inkdbb a tirsulis jellegii tevékenységekre dsszpontosit. Ilyenek:

+ a munkacsoportok kialakulésa,

+ a munkacsoportok képessége az elismerés, a tirsulds, a biztonsdg, az 6nbe-
csiilés és a stitus megszerzésére, illetve elérésére,

+ olyan hatismodellek, amelyek az alkalmazottak iltal végzett ellenérzésen
alapulnak, s amelyek a szervezeti sémdban kiemeltektdl eltérs utat képvisel-
nek,

+ kommunikicids tartalmak és modellek, amelyek a formalist6] eltérs vagy azt
kiegészit§ informicidt (vagy hiresztelést) hordoznak (Rizzo 1980).

A formilis és informilis szervezet kozotti hatirok nem mindig egyértelmtiek.
Példiul a kiskonyvtirak esetében alig van sziikség a formadlis szervezet kereteire,
joéval hatékonyabb az informalis kommunikicié. A formilis és informilis szerve-
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zet eldnyeit az organikus szervezet igyekszik kihasznalni. A névben rejls biols-
giai metafora arra utal, hogy ezek a szervezetek jéval nyitottabbak a kornyezetre,
és maguk is gyorsan véltoznak. Jellemz&ik:

+ kiemelt fontossigi a bels§ oldaliranyti kommunikicid,

+ aszervezeten beliili hatdsok a kompetencia erejébdl fakadnak,

+ a munkatirsak az egész szervezetre figyelnek a sz{ik osztilyérdekek helyett,

+ kevésbé részletezett a munkakdr; nyitottsig az 4j problémadkra és megolda-

sokra,
+ elkotelezettség a szervezeten kiviili szakmai csoportokhoz is.

A napjainkra jellemz&, nehezen kiszdmithaté kérnyezetben stratégiai elényt je-
lent a rugalmassig. Am az elényok mellett veszély, hogy szétforgicsolédhatnak a
szervezet forrdsai, ezért csokkenhet az eredményesség. A menedzser nagy kérdé-
se az organikus szervezetben, hogy a forrisok szétosztisit hogyan és milyen gyor-
san véltoztassa. A siker tehit a menedzseren malik. Erre t&bb esély van az inno-
vativ, fiatal szervezetek esetében. Ezek jellemz&je, hogy hiinyzik a hagyomdnyos
hierarchia, 6nillé munkacsoportok dolgoznak az aktuilis feladatok megkivinta
feldllisban (De Vries 1996). Ez jellemz& az tigynevezett informacidalap tanulé
szervezetekre, amely a kdrnyezeti hatdsok fliggvényében gyorsan alakul.

7.2.2. A szervezeti kultara

A szervezeti kultira — vagy ahogy Harrison (1987) kezdetben nevezte: ideoldgiai
orienticié — a szervezeti tagok dltal osztott, alapvetd el&feltevések, hiedelmek és
értékek rendszere, amellyel a szervezetek meghatdrozzdk onmagukat és kornye-
zetiiket. Az el6feltevések, hiedelmek és értékek kiilonféle rituilékban, szimbo-
lumokban és tirgyakban jelennek meg (Bakacsi 1996). A ritudlé a kulturilis érté-
keket meger&sits cselekvések sorozata, a szimbdlumok pedig olyan speciilis je-
lentésti dolgok, mint rangjelek, elnevezések, irodaméret, batorzat stb. A szervezeti
kultira jellemz&je, hogy alapvetSen rejtett, s 'blinteti’ azt, aki nem tud alkalmaz-
kodni hozzi. Az er&s kulttra alkalmazkodasi médot kinél és véd&pajzsot biztosit
kifelé és befelé egyarint, de korlitozza a viltozdsokat. A viszonylag 6sszefiiggs
hiedelmek, amelyek az 8ket valldkat 6sszekapcsoljik, és kornyezetiik ok-okozati
Osszefliggéseit magyarizzik, egyiittesen alkoyjdk a szervezeti ideoldgiit (Bakacsi
1996). A kényvtirak leginkibb spontin, tehdt nem tudatosan alakitott kulttraval
rendelkeznek (Line 2000).
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7.2.2.1. A szervezeti kultdra tipusai és szintjei

A konyvtirak és az informdcidszolgiltatd szervezetek kulttrdjit nagyban befolyd-
solja a fenntartd szemlélete és értékrendje, érdekrendszere. Az egyes szervezeti
formdk az irdnyitds bizonyos tipusaihoz két6dnek (lisd 7.3.1., 4. tabldzat). A tel-
jesitménykultiraban a piaci irdnyitds, a szerepkulttriban a biirokratikus, a hata-
lomkultariban a ’klin’-irdnyitds a leginkibb jellemz§ irdnyité motivum. Tdmo-
gatdskultira esetében azonban ennél nehezebb lenne pirhuzamot vonni. A kul-
turak jellemz&en bizonyos kornyezeti feltételek esetén lehetnek eredményesek.
Megjegyzendd, hogy dltaliban nem beszélhettink homogén kultdrirdl.

Hatalomkultiira

A pdkhoz és hilgjahoz hasonlithaté. Tekintélyes intézmény, energikus menedzser-
rel gyorsan reagilhat a kérnyezet viltozisaira. Az ellendrzést tébbnyire a kulcs-
pozicik betdltésével vagy ellendrzésekkel gyakorolja. E kultdratipus kritikus
pontja a méret: kisebb, villalkozé szellem szervezetekben hatékony lehet. Na-
gyobb szervezetekben kevés belesz6list enged a munkatirsaknak; centralizalt és
hierarchikus. Az ilyen struktiira dltaliban eredményes, de gyakran kemény, és nagy
benniik a fluktuicié. A legfontosabb eréforrisra, a munkatirsakra alig épit, ami
miatt igen pazarld.

Szerepkultiira

Egy gérog templomhoz hasonlit; a logika és az ésszer{iség alapjin miikodik. A tim-
panont tobb, jél megformilt oszlop tartja. A személyeknél fontosabb szabilyok
irinyitjdk. Nem kivinatos a tobbletteljesitmény. Lassan észleli a valtozisokat, lassan
is viltoztat, ezért csak stabil vagy alig viltozé kérnyezetben eredményes. Szerve-
zeti modellje hierarchikus. Informicids intézményekben akkor elSny6s, ha

+ a miveletek rutinjellegtek, el8re programozhaték (példiul kolesonzés),

+ koltséges a technoldgia (sokba keriilne egy esetleges tizemzavar),

+ kolcsonos fiiggéssel jarnak és mddszeres 6sszehangolist igényelnek a felada-

tok (példiul dllomdnyalakitds szakkonyvtirakban).

Feladatkultira

Erre a projekt és a mitrixszervezet (lisd 7.2.1.2.) ajellemz&, dbrizoldsa leginkibb
olyan sz8tteshez hasonlit, amelynek egyes szilai vastagabbak. A csoportmunka ere-
jéthasznilja ki. Eredménycentrikus, inkdbb a szakmai tudds, mint a tekintély vagy
a hierarchidban elfoglalt hely szimit. Viszonylagos szabadsigot enged, nagyon ru-
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galmas, ezért viltozd kdrnyezetben eredményes. Nem kedvez az egyén speciali-
z4l6ddsinak, elmélyiilésének. Ha a forrisok korlitozottak, vagy a szervezet egé-
sze rosszul miikodik, konnyen dtalakul szerep- vagy hatalomkultirivi. A legtobb
szervezetviselkedéssel foglalkozé elmélet ezt a kultirat javasolja. A feladatkultd-
ra —akdrcsak a hatalomkultdra — akkor el6nyos, ha a miiveletek szakaszosak, 6nil-
16ak, és egyedi munkikra van szitkség (példiul tijékoztatis).

Személykultiira

A csoport helyett az egyénre épit. A szervezet olyan halmazhoz hasonlit, amely-
ben kisebb-nagyobb elemek vannak. Az egyének szabadon tirsulnak elképzelé-
seik megvaldsitisdra, kozos céljuk kevés. Feliilrdl jovS utasitis hijan az egyetlen
megoldis a megegyezés. E szervezet akkor hasznos, ha magasan kvalifikdlt em-
berek innovativ feladatok megoldasdra tirsulnak (példiul informaciébréker-ha-
16zat). Az emberek azt csinaljik, amihez értenek. Az ilyen szervezetek csak addig
virdgoznak, amig ki nem alakulnak a formalis csoportok. Zirt szervezetben elég
labilis: hamar kialakitja sajit azonossigit, melyet fokozatosan rikényszerit tagjaira.

7.2.2.2. A szervezeti kultura véltoz(tat)dsa

Ha a szervezetben egy adott megoldis eredményre vezet, akkor azt dltaliban —
fiiggetleniil a tovibbi elvi lehetSségektd] — ismétlik. Allandésul az adott eljirasba
vetett hit, st az eljirisok megkérddjelezhetetlen elSfeltevésekké alakulnak at.
Eziltal az eljirds kérdése ki is esik a kozvetlen gondolkodisi folyamatbdl (Bakacsi
1996). Viltoz6 kornyezetben ez végzetes lehet. Ugyanakkor a hasznilék megbiz-
hatésigot, kiszamithatdsigot is elvirnak. Hogy ezek az egymdsnak részben ellent-
mondé elvirisok teljesiiljenek, hasznos, ha a kiilénb6z6 kultirik a szervezet
belsejében egymist kiegészitve egyiitt élnek.

A kultdra viltoztatisa minden bizonnyal hosszi folyamat, és csak ténylegesen
radikilis valtozdsok hatdsira — példiul elbocsitisok, szolgiltatisok szerz&déses
kiaddsa — viltozhat gyokeresen. , A muilt viltozisai mdig hatd tehetetlenségi nyo-
matékkal nehezednek napjaink gyakorlatira. Figyelemre méltd, hogy vezetSink
tobbsége igen gyorsan képes volt elsajtitani az 4j menedzsmentfilozéfidkat és
-technikikat és vezetni szervezetét az dtmeneti id&szakban. Az dtmenet legf&bb
nehézsége és problémdja ugyanakkor éppen a magatartisi 6rokségbdl eredeztet-
hets; szerfelett nehéznek bizonyult az emberek kozétt, illetve a vezetSk és a
beosztottak kozotti viszonyrdl kialakult régi eléfeltevések megviltoztatisa mind
a vezet8k, mind a beosztottak fejében. A kulturilis 6rokség, az elGzetesen 1étezd
vezetésfelfogis a bizalomrdl, a motivaciérdl, egytittmiikodésrél kialakult megfon-
toldsok megviltoztatisa jéval hosszabb id6t igényel, mint a véllalati rendszerek
és struktarak atalakitdsa. [...] A hatalmi kultira egyiltalin nem tiint el; mind a
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vezetSk, mind a beosztottak az elmdlt évtizedek lenyomataként, szinte »vegeta-
tiv idegrendszeriik« részeként viszik tovibb ennek 6rokségét. S jéllehet szimta-
lan villalatnil tortént szimottevs el8relépés e tekintetben, még hossza éveket —
egyes becslések szerint genericiényi idSt — igényel a bizalomépités, a felelGsség
delegildsa és villaldsa vagy a beosztotti kezdeményez8készség kialakuldsa. Vili-
gos vezetdi tizenetekkel ez a folyamat meggyorsithatd, de a »nagy ugris« lehets-
sége e téren erGsen megkérddjelezhets” (Bakacsi 1995).

7.2.3. Emberi er6forras-gazdalkodas

A menedzser sokféle forrisért felelSs; a konyvtiri berendezésekért, az dllomdnyért,
az épiiletért, és ami a legfontosabb, a munkatirsakért. A terjedelmi korlitok mi-
att az utdbbival val6 gazdilkodéssal (humaner&forris-gazdilkodds — Human Re-
sources Management — HRM) s ezzel &sszefiiggésben a kommunikiciéval fog-
lalkozunk részletesebben.

A menedzseri problémik tobbsége személyzeti kérdésekkel ill kapcsolatban.
Réadisul a gondok egyre 6sszetettebbé vilnak a szervezeti viltozisokkal, az auto-
matiziciéval, az 0jabb ismeretekkel. A személyzeti munka is dtalakul, és a sze-
mélyzeti vezetSvel szemben 4j elvirisok jelennek meg, melynek alapja a szol-
gél(tat)ni tudisa (Bobokné 1995). A menedzser legyen az 6nillé munkatirsak
koordinitora és szolgiltatéja (Ambiihl 1995) vagy mis megfogalmazisban: kezeld
ugy az alkalmazottakat, mint a vevSket; teremts kényelmes, kellemes, felhaszni-
16barit klimit (Szpekman 1992). A nagyobb foganat kedvéért célszer(i a személy-
zeti politikit frisban rogziteni és kozzétenni.

7.2.3.1. HRM-feladatok

A munkaerd szervezeti kérdései

A hazai kényvtirak is hajlamosak arra, hogy tobb fels6fokd munkatdrsat alkalmaz-
zanak az asszisztensek rovisira, ugyanis a szakképzettek nagyobb mérvii alkalma-
zdsa noveli a menedzser és az intézmény formilis presztizsét (White 1985). Ez
egyrészt driga, misrészt ellendsztonzs a munkatirsak sziméra. A kényvtiri mun-
kaer§ kezelésének médja nem lehet homogén, ahogyan a munkatirsak képzett-
sége, tapasztalataik karaktere sem az. A személyzeti politikiban segithet a Charles
Handy (1986) altal alkotott ugynevezett I6here-szervezet alkalmazisa (v6. mun-
katdrsak hirom csoportja), amely hirom csoportra osztja az alkalmazottakat.

+ Diplomdsok, miiszakiak, menedzserek: magas képzettség, hosszabb idejii fog-
lalkoztatis. Esetitkben hasznos a hosszabb tivi befektetés, példiul tovibb-
képzés. A nagy fluktuicié gondot jelenthet esetiikben.

+ Szakértéi munkdt végzdk: magas képzettség, alkalmazis a projektek idejére.
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Fontos, hogy alkalmazisuk idején minél gyorsabban és hatékonyabban al-
kalmazhassik tapasztalataikat. Ilyen alkalmazottak még csak nyomokban
fedezhetSk fel a hazai konyvtirakban, de a projektek terjedésével szimuk
emelkedése virhatd.

+ Ideiglenes (szerzddéses) alkalmazottak és asszisztensek: alacsonyabb képesités, al-
kalmazdsuk a termelés/szolgdltatis hullimzasitdl fiiggs (szimuk az aktuilis
igények fiiggvénye). A fluktudcié nem okoz nagyobb gondot. Szervezeti
szempontbdl kiilon figyelmet érdemelnek a rutinfeladatokat végz§ részidGs
foglalkoztatottak, példul a felsGoktatdsi konyvtirakban a vizsgaid6szakban
beillitott segit8k, retrospektiv konverzié esetén az adatbevivék.

A jov8ben feltehetSen nagyobb szerepet kapnak a tivmunkds szakemberek. Le-
hetnek konyvtiri stitusban, de lehetnek (projektekben foglalkoztatott) kiils& szak-
értdk, akik igény szerint vagy csupdn elre egyeztetett id6pontokban érhetdk el.
A tivmunka szdmtalan — eddig tobbnyire ismeretlen — szervezési és vezetési prob-
1émit vet fel (Woodward 1996). A tapasztalatok szerint azonban az el8nyok je-
lentSsebbek a hitrinyoknal (Campbell-Froud 1995, Baruch-Nicholson 1997).

Munkaerd-toborzds és -kivdlasztds

A konyvtirfenntart6 id6rél id6re feliilvizsgilja a konyvtir munkaerShelyzetét a
racionalizilis lehet8ségeit kutatva. A meglepetések elkertilése érdekében hasznos,
ha a kdnyvtir maga vizsgilja it id6rdl idre a munkaerShelyzetet a tudds kihasz-
niltsiga szempontjabol. Ennek eszkoze a tudistérkép — azaz a munkatarsi tudas-
és képességkataszter — készitése (,humin-SWOT?”, v8. 7.1.3.2.) &s frissen tartdsa
a munkakori leirdsok rendszerével Gsszhangban. A kényvtiri stratégia hatirozza
meg a munkatirsakban megtestesiil§ tudds- és tapasztalatillomany viltoztatdsi
igényeit. A kivilasztis dont8 hatdssal van a szervezet jovGjére. (Gondoljunk arra,
hogy az értékesebb munkavillalok egyre inkdbb olyan munkaadét keresnek, ahol
ugyan kemény kovetelmények vannak, de ahol hibidkat is elkévethetnek, hiszen
csak az nem hibazik, aki nem dolgozik [De Vries 1996]. Sajnos ez ok miatt a
konyvtiér dltaldban nem vonzé a tehetséges fiatal szakemberek szdmira, tehit ki-
alakul a kontraszelekcid.)

Teljesitményértékelés

A tudisvagyon menedzselésének eszkoze a tudds- és tapasztalati t8ke rendszeres
felmérése, a teljesitményértékelés (Grassl 1996, Vrannai 2001/1). Igaz ugyan, hogy
afejletlen kényvtirosi munkaerépiac miatt ennek jelent8sége kisebb, mint a pro-
fitérdekelt villalkozdsok esetén, de azért hasznos, ha minden munkatirs (a me-
nedzserekkel egyiitt) legalibb évente sorra keriil. Az élenjiré szervezetek e célra
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az ugynevezett 360 fokos értékelést alkalmazzik (Vrannai 2001/1), ahol nemcsak
Hfeltlrsl”, hanem a kollégik és a beosztottak oldalardl is értékelnek (Sindori 1998).
Az értékelés szempontjai mindenki szdmadra elérhetSek. Jack Welch, a GE volt
vezére az lizleti beszdmoltatist a kévetkezd mondatokkal kezdte: Milyen djdon-
sagot taldltak ki mostandban? Kivel osztottik meg? (Szeleczki 1999).

Képzés és munkaerd-fejlesztés

Az 1j elvirisok, Gj tipust dokumentumok és technoldgiik, a megndvelt teljesi-
t6képességii szolgiltatisokkal (példiul szimitégépes hilézatokkal) egytitt napra-
készen tdjékozott konyvtirosokat igényelnek, ugyanis a tudds is amortizdlédik
(B&gel 1999). Az angol kényvtirakban a menedzsmentismeretek irdnti igény a
legmarkinsabb (John Fielden Consultancy 1993). Idehaza is hasonlé a helyzet.
A hirom leginkibb hiinyolt ismeret:

+ kommunikiciés készségek (dltaldban is és angolul is),

+ informatikai ismeretek (felhasznildi és rendszerfejlesztdi),

+ menedzsmentkészségek (A konyvtdrosképzés... 1995).

Aszervezeti hatékonysig és a meglévs tuddsbizis kozotti osszefliggés szignifikins,
kiilonésen a menedzsereket tekintve. (Mis kérdés, hogy a hazai kényvtirakban —
legaldbbis nominilisan — stlyos tilképzettség jellemz& a nélkiilézhetetlen isme-
retek hidnya mellett; lisd feljebb.)
Mivel a képzés sok kozvetlen és kozvetett koltséggel jir, érdemes az eredmé-
nyes tanulis feltételeit dttekinteni:
+ a tanulis csak bels motivicié megléte esetén eredményes,
+ atanulds tdgabb Osszefiiggésben kapjon helyet (munkahelyi igény és straté-
gia),
+ az ismeretek azonnali, folyamatos és gyakorlati alkalmazisa esetén tartds az
eredmény.

Amellett, hogy a kdnyvtir — immaron kételez8en — képzési tervet készit és elkii-
lonitett keretet kap, novekszik az informadlis, belsS képzések jelentSsége is, s bizo-
nyos szempontbdl a menedzser is oktat. Magyarorszigon is megjelent a coaching
(Vrannai 2000/1; Waldroop-Buttler 1996), a mentoralis (K. Téth 1999), valamint
a shadowing (az ,oktaté” arnyékként kisérése). Partfogéi (mentori) kapcsolatban
a partfogé (mentor) olyan befolydsos személy, aki meghatirozott célok elérése ér-
dekében tudatosan segit mist, dltaliban fiatalabbat. A partfogdi kapcsolatnak négy
feladata van: tanitis, pszicholdgiai és érzelmi timogatds, szervezeti kdzbenjiris,
valamint anyagi és erkolcsi szponzorilds. Hasznos, ha a tovibbképzés utin a
munkaadé rovid id6re csokkenti a munkaterhelést, megegyezéssel (1 elvirdsokat
timaszt, megbeszéli az 0 ismeretek hasznositisinak lehetGségét, (1) munkakori
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lefrast készit, és még a képzés eltt mindsiti az illetd teljesitményét, hogy késébb
mérni tudja a viltozist (Burgin-Smith 1995).

A tanuldszervezetben a munka és tanulds 6sszemosddik: maga a munka is egyre
inkdbb tanulist jelent, a tanulis pedig munkat. A munka és a tanulis k6zott szim-
bidzisszerii kapcsolat alakul ki, és a tobblettudis és -informicié motiviciéva vilik.

Fizetés és jutalmazds

A magyar konyvtirakban munkit villalok dontd tobbsége a kézalkalmazottak jog-
allasarol sz616 torvény (Kjt.) szerint kapja juttatdsait, ami erésen korldtozza a mi-
néségi munkavillalist. A kézalkalmazottak (esetleg koztisztviselSk) esetében a fi-
zetés konnyen meghatirozhatd, piaci viszonyok kozott a fizetés viszont béralku-
ra épiil, amelyben leginkibb a tapasztalat, az addigi személyes teljesitmény és a
munkaadé tSkeereje jitszik nagy szerepet. Arra is van lehet8ség, hogy a fizetés
mellett vagy annak részeként a szervezet olyan juttatisokat kiniljon fel a munka-
tirsaknak, amelybdl az egyes emberek tetszésiik szerint llitjak Ossze sajit jutta-
tisi csomagjukat (Vrannai 2000/2, Lindner 1998). A két eltérs rendszer egymais
mellett létezése magiban hordozza az agyelszivis, illetve a kontraszelekcié néve-
kedésének esélyét.

A fizetés Ggynevezett higiéniai tényez8, azaz motivildsra csak korlitozottan
alkalmas, és figyelmetlen alkalmazisa olyan kiros kovetkezménnyel is jirhat, mint
a munkatdrsak kozotti tartds furkilisok (Kohn 1993). Fontos, hogy a kompenzi-
ci6 rendszere legyen 6sszhangban a szervezet stratégidjaval. Megujulni kiviné
szervezetben ezért anakronisztikus lehet példaul a hiiségjutalom.

Fegyelmi kérdések

Alegtobb intézményben formilis szabdlyozisa van a fegyelmezésnek, amely a sz6-
beli figyelmeztetéstsl és a fegyelmi indokok alapjin toérténd elbocsitisig, adott
esetben azon tidl is terjedhet. A fegyelemsértés és hibdzis megitélése azonban nem
feltétleniil egyértelmi. Vannak ugyan nehezen kezelhetS emberek, de szimuk vi-
szonylag elenyész8. Ezért minden esetben érdemes megvizsgélni a koriilménye-
ket: megfelelG-e a szabilyozis, egyértelmiick-e a szervezeten beliili elvirdsok (Line
1992). Mi az ithigis lehetséges haszna a szervezetre? Azt is fontos észrevennie a
vezetSnek, hogy sokszor az kovet el tobb hibit, aki dolgozik, aki prébilkozik, aki
ajaratlan atért elhagyja a jartat. Nagy hiba ilyen esetben a rutinbdl valé biintetés.
A fegyelmi vétségek megelGzésének és kezelésének szabilyozdsiban segithet a
kollektiv szerz8dés, amelyet a munkavillalék megbizottai kétnek a vezetgvel.
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7.2.3.2. A munkacsapat természete és lehetGségei

A munkacsapat egymadst kiegészitS képességekkel rendelkez8 emberek kis 1étsza-
mii csoportja. Ok egy teljesitményhez kt6d6 cél érdekében kotelezték el magu-
kat, amiért kolcsdnosen elszdmoltathatnak tartjdk magukat. A csapat-egytittm-
kodés elényei:

+ javitja a kommunikiciot,

+ jobban hasznositja az emberi eréforrasokat,

+ alkotdkészséget hoz felszinre,

+ elBsegiti a vezetés fejlesztését,

+ javitja a munkahelyi k6zérzetet.

Ezek a tényez8k az esetek tobbségében — gyorsan viltozé kdrnyezetben, nagy
szellemi hinyadot igényld tevékenységek esetében — emelik a hatékonysigot, el-
lentétben a kdzpontositott vezetéssel vagy az egyének 6ndlld erdfeszitéseivel.

A munkacsapat azonban nem csodaszer. Létrehozisit gyakran vilasztjik pot-
cselekvésként radikilis megoldisok helyett. Vannak vezetSk, akik igy akarnak
megszabadulni személyes felelGsségiiktSl. A szivesen felelGsséget villaloknak
pedig sok gondot okozhatnak a nehezen meggy6zhetd munkatirsak. Hibak for-
risa lehet, ha a projektet vezet8k nem hatiroztik meg viligosan a célokat.

A csapatmunka kritikus sikertényez&i:

+ gondosan felligyelt csapatnagysig és -Osszetétel,

+ nyilt tervezés, a csapat felhatalmazisa (célmeghatirozasra, stratégia kialaki-
tdsira, problémamegoldisra, kulcsdontésekre, folyamatirdnyitisra, csapatépi-
tési programra, jutalmazisi folyamatra),

+ kockdzatvillalis,

+ koltségszabilyozis (Allio 1993).

Avezet8nek a csapaton beliili és kifelé sugirzé presztizse erésen meghatirozza a
munka min&ségét: ,Minél erGsebb a vezetd pozicidja a szervezeten beliil, annil
inkibb megengedheti maginak a rugalmas vezetdi stilust. A szilird helyzeti ve-
zet$ j6 hatdssal van a csapat légkorére. [...] Ha nem képes érvényt szerezni aka-
ratinak, nem tudja »eladni« csapata vagy bizottsiga termékeit, gyakran akaratin
kiviil, tirsas vagy alkalmi csapattd alakitja 4t az irdnyitdsa alatt 4116 csapatot, amely
irredlisnak tekinti vagy elutasitja a kit(izott célokat” (Handy 1986). A kozvetlen
felettes vezetési stilusa megmutatkozik az alirendeltek munkateljesitményének
és megelégedettségének szintjében, kapcsolatos lehet a munkaer§-vindorlissal,
a hidnyzissal, a balesetekkel és a panaszokkal (Schleicher 1996).
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7.2.4. Belsé kommunikacio

A menedzsmentben dontd és egyre fontosabb tertilet a kommunikicié: az infor-
micié ugyanis hatalom. Rdadisul egyre nagyobb. Ezt felismerve sokak szerint az
informéciét megtartani és visszatartani poziciét javitd tevékenység. Ez igaz, de csak
gyenge menedzser esetében. Sokszor az ,informicidhoz valé ragaszkodishoz
parosul a hierarchiban elfoglalt hely meg&rzésének, illetve védelmének szandé-
ka” (Hurton 2001). Csak az er8s engedheti meg maginak a hatékony kommuni-
kici6 luxusit. Az er$ ugyanis az informici6 feldolgozasiban és annak alkalmaza-
saban rejlik, s ezt szinte kizdrélag csoportosan lehet végezni. A kérdés inkibb az
informacié megosztisa, tilaldsa és hatékony tiroldsa (Hannam, 1996). Ennek
szdmos olyan Osszetevdje van, amelyre nem is gondolndnk els6re. Példdul a szer-
vezeti egységek kozotti 1épcss az Osszes interakciot 30%-kal csokkenti (Handy
1986).

Kozismert a kommunikici6 képlete, mely szerint az {izenet a forrisbdl a csa-
torndn keresztiil jut a fogadéhoz, aki adhat visszajelzést. Kérnyezetiikben pedig
a zaj veszélye fenyeget. A kommunikicié minGségét a tényez8k egytittesen hati-
rozzdk meg. ,Rengeteg az informicid, csak nem feltétleniil ott, ahol valéban kell”
— halljuk gyakran, és ez a kijelentés az anyagi forrisok elosztisival kapcsolatban
is ugyanigy meriil fel. A menedzser pedig — kozponti szerepének torzité hatisa
miatt — hajlamos a tévhitekre. Az informaciéiramlis sohasem olyan j6, mint

U Lefelé irdinyulé kommunikicié 1. Szervezeti és tizletdgi célok,
(befolyisolis) stratégidk

2. Munkavégzési utasitisok,
magyardzatok

3. Politikik és strukturilis megol-
disok

4. Teljesitményértékelés, oktatis,
motivicié

5. A szervezeti kultdra megismer-
tetése

m Felfelé iranyulé kommunikacié 6. Problémik, kivételek
(értelmezés) 7. Teljesitményjelentésck
8. Panaszok, vitik
9. Pénziigyi, szamviteli informiciéd

= Horizontdlis kommunikdcié 10. Szervezeti egységen beliili
(koordinilis) problémamegoldis
11. Szervezeti egységek kozos
tevékenysége
12. Ugyviteli tanicsok az operativ
menedzsmentnek

(Daft 1986, idézi Karoliny, 1995/1)

3. dbra
Aszervezeten beliili kommunikicid irinyai és tartalmai
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amilyennek gondolja (Line 1993). Es hozzi is csak toredékek jutnak el: S. Josida
tapasztalata, hogy ,Ha a problémak ismeretét 100-nak vessziik, akkor a véllalat-
vezetés esetében ez a mutatd csak 4%” (Kowalik 1994). A munkatirsak ugyanak-
kor szfvesen kamatoztatjik ismereteiket a szervezet érdekében, ha a menedzsment
nem mell§zi tapasztalataikat és hajlandé az egyiittmiikodésre. Erdemes tehit a
kommunikicié szervezeti kérdéseivel is foglalkozni és foltérképezni az informad-
cié belsd dramlisit.

A kommunikici6 irdnyai jol vizsgdlhatSk a szociometria médszereivel. Feltér-

képezziik, hogy ki kivel folytat formalis vagy informalis beszélgetéseket. [gy ala-
kulnak ki az tgynevezett érintkezési hildzatok, amelyek a kommunikicids struk-
tarit modellezik. A kapott hildrajz a vezetési stilustdl fliggSen formil kiillSt, azaz
egy helyrdl kiindulg, illetve oda futd szdlakat (autokratikus), minden pontot egy-
missal 6sszekotd csillagot (demokratikus), téredezett alakot (laissez faire vezetési
stilus) (Tuska 1995). Az egyszeri feladatok konnyebben végrehajthatdk a centra-
lizilt kommunikicids hil6zat valamelyik modelljében. Az informiciészolgilta-
tds — Osszetettsége miatt — szolgdltatdsszinvonal-romldssal reagl, ha centralizilt
érintkezési hilézatba kényszeriil. Eppen ezért a vezetd jol teszi, ha batoritja az
informalis, szociilis kapcsolatokat.
»Aki informilt, egytitt gondolkodik. Az egytittgondolkodis erdsiti a k6zos mun-
kit és noveli a teljesitményt. Aki informalt, az részt tud venni a dontésekben, s
eziltal n§ a kozos felelGsségvillalis” (Kalmus—Claasen 1979, idézi Kukoda 1996).
A lefelé irinyul6 kommunikiciénil elhanyagoltabb teriilet a felfelé irdnyuls. A
vezetSi hatékonysig novelése érdekében el8szor eltiintetendSk az akadalyok a
felfelé irainyulé kommunikicié 4tjabdl. Ez nem kénnyd, hiszen helyzetébdl ad6-
ddan a vezetS nehezen tudja azonositani Sket. Ilyen hibdk lehetnek: az alsé- és
kozépszintli vezetSk megsziirik az informdcidt, az alsébb szinteken megoldjik a
feladatot, s nem tdjékoztatnak felfelé, vagy a sok attétel lelassitja a folyamot (Ja-
kab 1996). ,Paradox, hogy éppen azok az emberek a vezets legjobb informiciés
forrisai, akik nem félnek a kilépéstdl, akik 6nilléan gondolkodnak, akik megkér-
ddjelezik a hatalmat — és rajtuk 4ll vagy bukik, hogy a szervezet eléri-e céljait”
(Sweeney 1997).

A horizontilis kommunikicié hatékonysigit is szimos tényez8 nehezitheti:

+ az egymassal versengg, kiilonbozd kultardja egységek,

+ az egységekre szabdalt szervezetben a munkatirsak sokszor sajit egységiik
céljait tartjik el@bbre,

+ aspecializicié miatt a munkatirsak nehezen tudnak masokat tdjékoztatni,

+ menedzseri révidlatis (oszd meg és uralkodj).

Ezek feloldisira szimos menedzsmenteljirs hasznalhatd, példiul az egységek ha-
tarat figyelmen kiviil hagy6 projektcsoportok szervezése — példdul métrixszerve-
zet, intranet, minGségi lanc.

A menedzserek hajlamosak aldbecsiilni tetteik szimbolikus jelentését éppen tigy,
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mint a nonverbilis kommunikiciét. Az, hogy cgy megbeszéléshez spontin leiil-
ve ki, hol foglal helyet, nagyrészt a résztvevdk szabad elhatirozisin maulik. Egy
hozziérts kiviilillé azonban elég nagy biztonsiggal el tudja dénteni az {ilésrend-
bél, hogy kit fogadnak el tekintélynek a tobbick (Pease 1992). A konyvtir kolt-
ségvetése vagy az igazgatdi jutalmazds széban nem feltétleniil kimondott érték-
rendrél szél.

A bels6 informicidszerzésnek lehetnek formalizilt esetei. Ilyenek példdul, ha
a munkatirsak a japdn kaizen szellemében (lisd 7.4.2.) rendszeresen éves tervet
adnak le, ha az igazgat6 elbeszélget minden kilépd dolgozéval (Pulling et al. 1990),
vagy ha a vezet§ egységesitett menet felvételi beszélgetést folytat. Feszitett tem-
pdju projektek végrehajtisa esetén az aktudlis feladatokat és jelszavakat szérélap-
ként lehet falra ragasztani (Pagonis 1994), hogy a munkatirsak lépten-nyomon
szembesiiljenek a célokkal, illetve az addig elért eredményekkel.

Meghallgatds és megértés

A meghallgatisi készségnek, az ért6 figyelemnek dontd szerepe van a vezetés si-
kerességében (is). Ezért nem alaptalan azt dllitani, hogy aki nem tud aktivan, ha-
tékonyan (meg)hallgatni, ne legyen vezetd. Enélkiil a vezetd elzirja magit a helyzet
itldtdsinak esélyétdl, ugyanis

+ képtelen a teljes tizenet dtvételére (alulinformailt marad),

+ téves képet kap a valdsigrol (dontéseihez bizonytalan alapot kap),

+ elrekeszti az informiciédramlis ttjit (konzervilja elSfeltevéseit, elditéleteit

— legaldbbis idSlegesen),
+ reagilisa, dontése esetlegessé, alaptalanni, z{irzavarossi vilhat.

{gy a vezet§ tevékenyen jirul hozzd a szervezet kuszasiginak fenntartisihoz az
itlathatatlansig megsziintetésére irinyuld térekvések elnyomdasaval. Hasznos, ha
avezetSk (is) rendszeresen felmérik sajit meghallgatisi képességeik szintjét (Szabd
1997).

Vannak vezet8k, akik mindent megtennének az informalis csatornik korlito-
zisira. Ennél j6val hasznosabb lehet, ha inkibb kihasznilja szervezete érdekében
a benniik rejlé lehetSségeket. Az egytittkivézas (vagy tedzds, cigarettizis stb.)
kozbeni beszélgetések tiikrozik a konyvtar hangulatit, a vezetd nagyobb veszély
nélkiil "tesztelheti’ az el6fordulé otleteket, ésszertisddhetnek a szélsGséges érvek
(Berry 1992). Az informilis kommunikicié erejének figyelmen kiviil hagyisa
veszélyes: ,,...a viltozdsok kudarcinak leggyakoribb okai a pontatlan, rossz iz
szobeszédek, amelyek rendszerint azért terjednek el, mert a vezetés nem adott
kell§ id6ben megfelels, pontos tijékoztatist. A siker elmaraddsinak masik komoly
oka, hogy a dolgozdk kiviillloktél értestilnek a torténésekrdl. [...] Végiil okként
meriilt fel, hogy az irdnyitis személyes kapcsolatokat teremtd értekezletek helyett
»soviny« csatornikat vett igénybe a kommunikicié sorin” (Clement 1994).



7.3. Vezetés

A vezetés az egyén vagy csoport munkijinak kozvetlen befolyisolsit szolgilé
tevékenység. Az intézményi célokat a munkatirsak felé kozvetiti, ribirja Sket azok
timogatisira a személyes és az intézményi célok integrildsa érdekében. A sikeres
szervezet élén dinamikus és hatékony vezetd mutat példit. A szervezeti lehetd-
ségeket ugyanis dontSen a menedzsment tudja megvaldsitani (Stueart 1993). A
vezetés szerepe a kdzépvezetSi szinten az tigyfélszolgilati munkatirsak motivi-
l4sa és bevondsa esetében a legnagyobb. A jé vezetés (és irdnyitis) az egész rend-
szert a maga szintjére emeli vagy ahhoz kozeliti. A rossz vezetés pedig a j6 szer-
vezetet lehtizza a maga szintjére. Ez utébbi minimum abban okoz kirt, hogy nem
j6l ismeri fel a célokat. Ezt nevezziik az elmaradt haszonnak.

7.3.1. Elméleti hattér

Szdmos vezetési elmélet létezik, ezekbdl csak egyet emeliink ki: Paul Hersey és
Kenneth Blanchard a 4. dbra szerint hatdrozta meg a vezetési stilusokat. A mene-
dzseren mulik, hogy a helyzetfelmérés utin a koriilményekhez ill§ stilust alkal-
mazza (Rizzo 1980).
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Vezetési stilusok
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Erds fénik szerepe Karmester-szerep
a f6nok hatalomra timaszkodisa
a beosztottak szabadsiga
m i T i i i i
Utasité Elfogadtaté  Tészteld Javasols Megbeszélg  Egyiittmii-  Delegdlé
kods
a vezet§ a vezet§ a vezet§ a vezet§ a vezct§ bizonyos  cldre
meghozzaa clfogadtatja Gtlettel 41l megoldisi  ismertetia  keretek meghatiro-
dontést, adontése- el6, majd  javaslatok- feladatot, és kozotta zott keretck
majd ket véleményt kaldllcl6  abeérkez8 csoport kozott a
kihirdeti kér javaslatok  dont, a beosztottak
alapjin dont vezetS csak  dontenek
egy a
csoportta-
gok kozott

(Simon 1995)
5. dbra

Vezetési stilusok

Rensis Lickert a vezetdi szerepeket négy 'rendszerre’ osztotta: kizsdkmanyold—
autokratikus; konzultativ; jéakarati—autokratikus; a munkatirsak részvételére
épits. Az 5. dbra Lickert elképzelését finomitja: a vezet8i autoritdsnak és a beosz-
tottak szabadsigfokinak forditott arinyit 4llitja egymadssal szembe.

,Erdemes megjegyezni, hogy a beosztottak nem gyenge vagy erdtlen felettest
akarnak. Tudjik, hogy sokszor sziikség van a keménységre veliik szemben. Bizo-
nyos f6nokok azt hiszik, hogy a keménység és a szerénység kozott semmi kap-
csolat sem lehet. A részvételen alapulé menedzsment egyiltalin nem konnyti
vilasztis, s6t nehezebb, mint az autokratikus menedzsment, de ltaldban jéval
hatékonyabb” (Line 1996).

A vezetbi autoritds forrdsai

A vezetSi szerepek alkalmazisa akkor eredményes, ha a vezetSnek a formilis és
informalis hatalma egyardnt megvan. A hivatalbdl kinevezett kozép- és felsGszinti
vezetSk helyzete kiilonbozik a kivilasztddissal kikeriiltekétdl. Az autoritds tgy
hatdrozhat6 meg, mint misok magatartisinak irdnyitisa vagy befolydsoldsinak joga
és lehetSsége. Ez a legitimitds t6bb forrisbdl is szirmazhat, dgymint legalitis,
kompetencia és a referencia-, jutalmazé és szankcional6 hatalom. A legalitis (a
poziciéban adott hatalom) az autoritis legnyilvinvalébb forrisa. Ennél azonban
sokkal hitelesebb és hatékonyabb a kompetencia és a referenciahatalom, azaz ha

a tekintély hordozdjit példaképként fogadjik el.
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A hatékony vezetd ismérvei

Avezet§ feladata igen dsszetett, de alapjaban véve a TQM alapjainak (1isd 7.4.3.)
rendszeres hasznalatin, a szervezeti kultdra alakitisin nyugszik.

Valészini, hogy nincs olyan vezetd, akiben ezek a tulajdonsigok hidnytalanul
megvannak. Ezért van szlikség a munkatirsak vezetésbe valé bevondsira, hogy
Osszegz8djon a tuddsuk és hasznos képességeik.

Katz (1995) hiromféle tudist kiilonboztet meg: technikai, humin és szellemi,
mentilis felkésziiltség. A hierarchia csticsin a technikai szakértelem csaknem teljes
egészében elhanyagolhatd. A vezetd akkor hatékony, ha a humin és a mentilis
szakértelme fejlett. A hierarchidban felfelé haladva csokken a személyes kapcso-
latok szdma, tehit valamivel csokken a humin szakértelem jelentSsége. Megnd
ugyanakkor a mentilis szakértelem fontossiga. Enélkiil az egész szervezet sikere
veszélybe keriilhet. E szakértelem — ha tudatosul, és az illet6 mentilis életkora ezt
lehet&vé teszi— fejleszthet. Egyik médszer: a beosztottak vezetdi képességeit segiti
kifejl&dni, felelGsséget oszt le és igyekszik megtudni beosztottainak hozz3ailldsit.
Az igéretes fiatalokat mozgatja az egyes funkciékban. Speciilis megbizasokat ad,
fiatal vezetSket foglalkoztat tanicsaddként.

2. tdbldzat
A j6 vezetS képességei

Proaktivitds Folyamatos cl8retckintés, stratégiaalkotis, a lchetSségek és a
veszélyek meglitisa, kreativitds

Elemz8képesség Harmoéniaépités a kockizatvisel6 munkatirsakkal, nemzeti
és nemzetkozi sszefiiggések keresése, elemz&képesség

Etikus magatartis Intelligencia, tirsadalmi és kornyezeti felelSsség, a munka-
véllalék mint kockizatvisel8k kezelése, a tévedés joginak
clismerése, visclkedéskultira (elkotelezettség, becsiiletesség,
lojalitds — a szervezethez, a munkatirsakhoz —, szerénység:
képesség a meghallgatisra)

Emberekkel valé binis Magas érzelmi intelligencia (EQ), profi kommunikilas,
képessége példamutatds és motivilis, az Snszervez8dés és csoportépi-
tés timogatisa, delegilis, stresszkezelés, biztonsig sugirzi-
sa, a jovSkép elfogadtatisinak képessége, megkozelithetdség
és hozzaférhetSség, humorérzék, egyidejtileg lelkesedés és
targyilagossig, cgyszerre nyiltsig és politikai érzék

A viltoztatds irdnyitisa Rugalmas szervezetépités, a kreativitds ¢és a folyamatos
tanulds Osztonzése, dontési képesség

Tovibbi képességek Enecrgikussig, szivéssig, hasznédléorientiltsig, figyclem és
t6r6dés a munkatirsakkal és a hasznildkkal
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A nem hatékony vezetd ismérvei

,Arra jottem rd, hogy a hatalommal rendelkez§ személyek nagy része kétli, hogy
barmely alirendeltje nila jobban végezné munk4jit. A beosztottak képességeinek
aldbecsiilése még nagyobb abban az esetben, ha az alirendeltnek nincs meg az a
formilis végzettsége, mint ami a felettesnek megvan” (Simon, H. 1993). A pozi-
ciok hajlamosak elszigetelni egymdstél a munkatirsakat fizikailag és szellemileg
egyardnt. Nagyobb gond, hogy a vezetd e torésekrdl alig kap visszajelzést, ugyan-
is kordbbi, megbizhaténak tartott informdacidforrasai akaratlanul is deformaléd-
nak kinevezése utin. A vezetSk ezért hajlamosak sajit vezetSi teljesitménytiket a
valdsnil pozitivabbnak értékelni.

A vezetdi motivicidk koziil leggyakoribb, hogy olyasmit akar tenni, amit ala-
csonyabb szinten nem lehetséges. Tovibbi — kevésbé felemel8 — ok lehet 6nnén
fontossiginak tudata, a bizonytalansigérzése vagy éppen felttinési vigy. E moti-
vumok meghatirozzik viselkedését is. ,Ha fél a munkatirsakedl, vagy nehezen
teremt kapcsolatot veliik, akkor elzirkézik eléliik. [...] Orommel vilik tagjiva
szamos kiils§ bizottsdgnak és testiiletnek, amely a fontossig érzését kolesonzi, és
kellemes és igazolt id6toltést biztosit szemben azzal, hogy a konyvtirat prébalni
menedzselni.” Tévhitek is irdnyithatjik: ,A f6nokot elszigeteltsége hajlamossa
teszi az Ondltatisnak szimos formdjira. Tébbnyire azt hiszi, hogy az dltala veze-
tett egység j6I miikddik, csupdn valamivel tobb pénzre lenne sziikség. [...] Ha
sétil az épiiletben, azt gondolja, hogy az emberek oriilnek, ha lithatjak &t. Sze-
rinte egészen megviltozott a kdnyvtir, midta § ott van. [...] Ezek a hitek tonkre-
teszik a gyakran gyenge libakon 4ll6 6nismeretet. Nagyon 6ntudatos f6nokre utal,
ha az illet8 beismeri hibdjit, és teret ad beosztottai meggy&z8désének.” Az intel-
lektualizmus is gyakori gond. E hibik gytkerét gyakran a vezetSkivilasztis rend-
szerében lehet megtalilni: a dontéshozdk tobbnyire formilis végzettségeket kér-
nek az aspiransoktdl, és gyakran nem litnak a lobbizdsban megjelend kirakati arc
mogé. Nem drt, ha a vezetSk gondolnak arra, hogy huzamosabb id6t azonos po-
ziciéban toltve (lisd 7.2.1.1.) ,még a legjobb f&nok is »megromlik« (Line 1996).

A beosztottak felelSssége ugyanakkor abban ill, hogy még a rossz t6noktdl is
tanuljanak — legalibbis azt, hogy hibidit azonositva elkertiljék azokat sajit beosz-
tottaikkal szemben vagy amikor majd &k keriilnek magasabb poziciéba. ,A f6no-
ki hibik passziv tudomasulvétele ugyanis felelSs lehet azért, hogy sajit tudatalat-
tijukba fogadjik be azokat a hibis eljirdsokat.”

7.3.2. Motivacio

A munkatirsak viselkedésére a magyarizatot legtobbszor a motivicié vizsgilata
adja. A legtobb ember nem hasznilja ki teljes munkakapacitisit — dllapitotta meg
William James —, és 20-30 szdzalékos kihaszniltsdg elég a munkahely megtarti-
sihoz. A nagyon motivilt munkatirsak ugyanakkor képességeiknek 80-90%-4t
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hasznositjidk. A motivicié: energiabefektetésre irinyuld késztetések sorozata.
Sokféle eszkdze lehet: van, ki a ,nyitott ajték” politikdjat képviseli kovetkezete-
sen, mds a csoportos gondolkodist, a kreativ 6tletek gyarapitdsit timogatta sze-
mélyes példival. Jobbdra nem is a téma a fontos, inkibb az, hogy az alkalmazot-
tak érzékeljék a vezetd kezdeményez8készségét, kisugirzdsit (Kertész—Vrannai
2001).

A motiviciés elméletek kozott tetten érhet8, hogy egyre nagyobb arinyban az
egyénen beliil vélik felfedezni a fontosabb mozgatérugdkat. Természetesen ma-
rad motivicids feladata a kiils6” vezetSnek is. Hogy mely teriileten, erre mutat
rd Herzberg (1995) a kéttényezS-elmélettel. Két, egymistdl fiiggetlen tényezSt

taldlt, amelyek a munkihoz f{iz6d4§ attittidot és motiviciét meghatrozzik.

3. tabldzat
Herzberg kéttényezd-clmélete
A motivdls tényezé. .. A higiéniai tényez?d. ..
... amunkakor tobbféle, sajitos vetiileteibsl | ... az, mely ha az érintett dltal clvire szint
tevédik 8ssze, amelyck megelégedéssel toltik | alatt van, clégedetlenséghez vezet, im nem
cl az alkalmazottakat, 4m hianyuk nem cmeli elégedettsége szintjét, ha ¢ hatiréreék-
(kdzvetleniil) vezet clégedetlenségre. nél magasabb. Idc tartozik fontossigi
Fontosségi sorrendben: sorrendben a
1. teljesitmény, 1. véllalatpolitika és vezetés,
2. elismerés a teljesitményért, 2. cllen&rzés,
3. maga a munka, 3. kapcsolatok a felettesckkel, kollégikkal,
4. felel@sség és fejlédés, aldrendeltckkel, munkafeltételek,
5. névekedés. 4. fizetés,
5. beosztas,
6. biztonsag,
7. maginélet.

(Herzberg 1995)

Akét tényezd figyelembevételére alapul a munkakér-gazdagitis (job enrichment),
amely a munkatirsak pszicholdgiai névekedésének lehetSségét biztositja, ellen-
tétben a munkakor-szélesitéssel, amely a munkit strukturélisan teszi szélesebbé.
A tudatos motivicié koltségesokkentéssel is jir, ugyanis a higiéniai tényezSk erd-
sitése csak egy bizonyos hatdrig hoz nagyobb motiviciét, a hatiron feliili kiadd-
sok nem hatékonyak. Az elégedettségnek tehit nem az elégedetlenség az ellenté-
te, hanem az elégedettség hidnya, s a képlet forditva is igaz. Vroom esélyelmélete
a kiilsS és belsd tényez8k egyiittes hatdsit mutatta ki:

Motiviltsig = személyes elvirds X esély X eredmények kozotti kapesolat.

Altaliban elmondhat6, hogy a kényvtirban a beosztottak akkor motiviltak, ak-
kor érdekeltek a j6 teljesitményben,
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ha magukénak érzik munkdjukat (a munkakér egyezik a hatis- és felelSssé-
gi korrel),

ha a felettes timogatja Sket, kidll mellettiik,

ha magas kovetelményeket allitanak eléjiik,

ha ismerik a kényvtir vagy informaiciés intézmény kiildetését, terveit,

ha tudjék, mi virhat6 a kézeli jévSben,

ha van beleszélsuk a szervezeti politikiba,

ha j6 munkacsoportban dolgozhatnak,

ha van tere az innoviciénak,

ha érzékelik munkijuk eredményét (Line 1993).

LR IR R N 2 A

7.3.3. Részvétel a vezetésben (participaciod, bevonas)

Ishikawa jegyezte meg a hetvenes években: a japin gyorsvasit, a sinkanzen azért
megy gyorsabban, mint a nyugati vonatok, mert mindegyik kocsijidban van mo-
tor. Nincsen olyan kocsi, amely nem htiz: a vonderd nemcsak az elsének a sajitja
(Hutchins 1996).

Az okszer(i hatalomgyakorlis — ritka kivételtdl eltekintve — a hatalom megosz-
tdsit, benne valé részvételt jelent. A részvétel olyan érdekeltséget teremt, amely
iltal a munkatirsak munkdjukat bels6 késztetésbsl végzik, mert a vezetS eredmé-
nyesen tudatositotta benniik érdekeiket. Egyrészt beleszdlast enged a szervezet
tigyeibe, annak tudatiban, hogy az emberek ennek folytin jobb munkit végez-
nek, misrészt a menedzsment mellé illitja a legtekintélyesebb, legképzettebb
munkatirsakat a tobbiek serkentése és segitése végett (Zijlstra 1984). Lehet&vé
teszi, hogy a dontések a lehetd legalacsonyabb szinten torténjenek; ott, ahol a
dontéshez szitkséges informacid és szakismeret osszegy(ilik.

Arészvétel szemléltetésére talin legkézenfekvdbb a zenekar-modell, amelyben
mindenki sajit feladattal vesz részt, eredmény azonban csak a csapatmunka ré-
vén, egymisra figyelve, ezen beliil a maximilis egyéni teljesitmény alapjin szii-
lethet. A modellben a karmester az igazgat6. Kisebb konyvtarakra a kamaraegyiit-
tes-modell vonatkozik, ahol az egyik muzsikus a dirigens is egyben (Line 1993).

A részvételen alapuld vezetésben a konyvtirosok, a szakképzett alkalmazottak,
az tigyviteli dolgozdk és a gyakornokok mind a maguk szintjén vesznek részt, és
ezzel megkonnyitik az igazgatd feladatit. A vezetS ebben az esetben is teljes fele-
18sséget visel, és elrendeli a végrehajtist, de joggal szimit a tobbiek szolidaritdsi-
ra, hisz azok is részeseivé viltak a k6z6s elhatirozdsnak (Ellison 1985). A részvé-
tel sikerének elengedhetetlen feltétele a kdnyvtiri szervezet és személyzet felké-
szitése a participicié bevezetése el6tt. Ahhoz, hogy a munkatirsak ne terheljék a
menedzsert, és hogy képesek legyenek sajit munkijuk fejlesztésére, szimukra is
fontos a formadlis és az informilis tanulds. A részvétel akkor teljes, ha a dontés
megosztisit a hatiskor megosztisa is koveti, amely a bizalom névekedésével és a
szabilyozis csokkentésével jir (Blanchard—Carlos—Randolph 1989). A képlet
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forditva is igaz: névekvd szabilyozds, kozvetlenebb ellendrzés bizalmatlansigot
eredményez. Erdemes mérlegelni: az el6bbi kockazattal jar, az utébbi pedig dri-
ga. A hatdskorok és a felelGsség egyiittes és teljes dtadisa szintén veszélyes; a
mddszer a gyengekez{i vezet§ sajdga. Az erSskezii és dinamikus vezet§ a hatds-
kor egy részét adja it, a felel&sséget azonban maginal tartja.

Avezetdi tekintély legf&bb ziloga, ha képes a konyvtirat ,j6l” képviselni a fenn-
tarténdl, alapitvinyoknal, a kOnyvtiriigyben, mindenhol. Ha a kdnyvtirnak tekin-
télyt és pénzt szerez, biztositja a munka feltételeit.

A hatdskor dtruhdzisit csak a vezetS kezdeményezheti: az 6 dolga a bizalom
elBlegezése, a kozvetlen szabilyozds csokkentése, majd a virakozis. Vannak ve-
zet8k, akik belitjik a részvétel fontossigit, mégis neheziikre esik belevigni az 4j
stilusti vezetésbe. Az § szimukra frta a Fortune magazin: Ha tényleg fel akarod
hatalmazni munkatdrsaidat, és névelni akarod elégedettségiiket, tedd megaz alap-
1épéseket:

+ Jarj utina, mit gondolnak az emberek, és szerintitk melyek a véllalat problé-

mai;

+ Hagyd, hogy megoldisi javaslatokkal lljanak el6;

+ Allj el az Gtbdl, és viltsd valéra a megoldasokat (Fortune cookies... 1993).



7.4. Iranyitas

A kiilfsldi szakirodalomban a controlt nevezik irinyitisnak. A hazai szakiroda-
lomban ugyan eléfordul a kontroll kifejezés ellenSrzésre valé magyaritisa, m
ennek téves voltira tobb forris is felhivja a figyelmet (Pataki 1995, Bodnir et al.
1996). Az irdnyitis tehit rendszerelméleti fogalom, az ellendrzés (checking) pe-
dig egy adott tevékenység eredményének elbirilisa.

Az irdnyitds sordn szembesiil a konyvtir azzal, hogy a tervezési folyamat soran
megfogalmazott célok mennyire valésultak meg. Meghatirozza, hogy mekkora
az eltérés a kivint és a meglévd dllapot kozott, és — visszakanyarodva a tervezés-
hez — felkésziil a kiilonbség csokkentésére. Az ellendrzés kifejezést éppen e mo-
mentum miatt keriiljiik, tudniillik az ellen&rzésben csupdn a miikodés megfigye-
lése és a teljesitmény mérése van meg, és kevéssé tartalmazza a kivant dllapot el-
érését szorgalmazé szemléletet. Az ellendrzést értékelés, majd beavatkozis kéveti.
Szabilyozasrol akkor beszéliink, ha van visszacsatolis, ha pedig nincs, akkor azt
vezérlésnek nevezziik. A szabilyozis és vezérlés egyiittes neve az irdnyitis. E fe-
jezetben az irdnyitdsrol a szabdlyozis részeként esik majd sz6, mivel a menedzs-
mentben dénten ez fordul eld.

tervezés

irdnyitis szervezés

vezetés

6. dbra
A szabilyozdkor és elemei
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Az irinyitis tehdt az egykor meghatirozott tervek folyamatos feliilvizsgilata, a
végrehajtis figyelemmel kisérése, illetve az erSforris-elosztis sziikség szerinti
viltoztatdsa. Csokkenti a bizonytalansigot, és néveli a szervezet hatékony és egy-
ben gazdasigos miikodésének valdszintiségét. Az irdnyitds tirgya lehet egy termék
vagy termékesoport (termelésirinyitis), egy piaci szegmens (marketing), egy 1é-
nyeges szervezeti folyamat (szervezés), egy projekt (projektmenedzsment), a
munkatirs (HRM és vezetés) vagy akir egy tényleges beruhdizis is (gazdasigiri-
nyitas).

Kisebb szervezetekben — példiul néhiny munkatirssal m{ikodé konyvtirak
esetén —a menedzser jobban atlitja a m{ikodést és a befolyisolis lehet&ségeit, igy
kevésbé tdimaszkodik a formilis szabdlyokra, szabvinyokra (Bodnir et al. 1996).
Nagyobb szervezetekben az irdnyitis az dgynevezett szabilyzdkor jol elkiilonit-
hetd részévé lesz (1isd 6. dbra), és kiilon eljirdsokat alkalmaznak hatékonysigi-
nak novelése érdekében.

7.4.1. Az irdnyitas tipusai

Az irdnyitis tipusai bizonyos szervezeti formdkhoz két6dnek (Dobik 1996). A
piaci irdnyitas a feladatkultdrira, a biirokratikus a szerepkultdrira, a ’klan’-irdnyitds
pedig a hatalomkultdrira jellemz§ (bGvebben: 7.2.2.1. pont). Mindhirom tipu-
st kultiira lehet eredményes egy-egy adott kérnyezetben. Noha a biirokratikus
szabilyozis nagy hagyomanyokkal bir a magyar kényvtirak viligiban is, napja-
ink kihfvisai a konyvtirakat a piaci tipusd irdnyitis felé terelik. Ezzel egyiitt jar a
tudatos teljesitménymérés, a tdbbnyire szabvinyositott szolgiltatis, szerz8déses,
rogzitett szolgéltatasi viszonyok. Gyakori nehézség, hogy a nem megfelels veze-
t61 személyiség, illetve kultirdja miatt a viltozdsok nem szervesen, alulrdl folfelé
terjednek a szervezetben, hanem feliilrdl lefelé, utasitisok 4ltal, a munkatirsak
bevonisa nélkiil. Igy az egyébként elényos szolgiltatisfejlesztések elakadhatnak
a munkatirsak értetlenségén vagy ellenillisin. Ezért a vezetS nemritkdn a beosz-
tottakat kidltja ki btinbaknak. A biirokratikus irdnyitds azonban eredményes le-
het egyszer(ibb rutineljirisok végzése esetén. A ’klin’-irdnyitis talin Michelan-
gelo és tanitvinyai k6zott eredményes, amikor a mester felvizolja a ruharedét, és
a tanitviny kidolgozza. Munkija akkor a legjobb, ha a mester ecsetvonisait sike-
riil imitilnia.

7.4.2. TQM, azaz teljes kordi minGségmenedzsment

A TQM (Total Quality Management) az a minden tevékenységet feldlel me-
nedzsmentfilozéfia, amelynek segitségével a hasznildi és a tirsadalmi igények,
valamint a szervezet céljai a legeredményesebb és a leginkibb koltséghatékony
madon, az &sszes munkatirs teljesit6képességének novelésével, javitisival, folya-



IRANYITAS + 339

4. tdbldzat
Az irinyitis tipusai és jellemz6i

Tipus  Jellemzik
Piaci irdnyitds: a vezetSk meghatirozott hangsiily az elszdmolison
teljesitmények elérését honoraljik. meghatirozhaté kimenet (output)

rogzitett, egységekhez rendelt teljesitmények
decentralizilt miikodés

egyértelmii felelGsségi viszonyok
viszonylagos autonémia

Biirokratikus irdnyitds: hatékony miikédésé- | hangsiily a szabilyokon

nek feltétele, hogy a résztvevsk tudjék, mely |az ismeretek a tevékenység részei
tevékenységek jarulnak hozza a szervezet rutinszer( dontéshozatal
eredményes miikddéséhez. Akkor vezethet | erds hierarchia

célra, ha rossz az output mérhetSsége, 4m konformitas

ismertek a technolégiai kapcsolatok.

"Kldn’-irdnyitds: a normak ismeretén tal hangstily a kultirin

hangsuily az azonosuldson. Miikédésének személyes elkételezettség

feltételei ellentétesek a piacival: nincs
egyértelmi teljesitményértékelés. Hasznila-
ta a technoldgiai kapcsolatok nem teljes
ismerete és a kimenet mérhetetlensége
esetén lehet eredményes (Ouchi 1979).

(Aldag-Stearns 1987)

matos tokéletesités dltal érhetSk el (British Standard Institution 1991). Alaptéte-
le, hogy a kiils6 mingségellendr helyett a tényleges munkat végz8 munkatirs tudja
a jelentkez8 mindségi hibikat felfedni, és helyesbits intézkedéseket tenni. A
menedzserek prioritdsai dtrendez8dnek: 6sszeolvad dontéshozatali és ellenérzé
funkcidjuk, kiszélesedik tanicsadé és segitd feladatkoriik. Ezdltal a munkakorok
kevésbé szakosodnak, elmosddnak a hatirok a ‘gondolkoddk’ és a ‘cselekvsk’
kozott (Skaliczki-Zalainé 2001).

Feltételezve, hogy minden kdnyvtir és informicids szolgiltatis célja a haszni-
16k szolgilata, a kdnyvtirban a mingség az a szolgiltatis-szinvonal, amely kielé-
giti vagy tallépi az olvasok, hasznaldk igényét. fgy a mindség nem elvont dolog,
hanem a cél elérésének legmagasabb foka. Mivel a mingség viltozik az idével, a
naprakészség érdekében sziikségessé vilik a rendszeres hasznildi visszacsatolds,
példiul felmérések készitése. Olvasisszocioldgiai kutatisok és néhiny piacelem-
zés (példdul Farkas 2000; Kiszely 2000) vizsgilja az olvaséi demogrifiit és az igé-
nyek viltozdsit, segitségére lévén a kdnyvtirosoknak (Nagy 1996; Vidra Szabd
1997). Igy példiul hiba lehet Jokai-konyvekkel telezsifolni a gyerekkdnyvtira-
kat, vagy a szépirodalmat az ismeretterjeszt8 konyvek rovisira szerzeményezni.
(A visszakeress rendszerek értékelésére 6nalld értékelési elmélet sziiletett — ldsd
II. kotet, 2.10.)

Az alibbiakban réviden felsoroljuk a TQM hét alapelvét.
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A belsd és kiilsé ,,vevik” azonositdsa. Az ellenSrzés fokusza kiviilrél az egységek
belsejébe helyez&dik. Az egyes munkafolyamatok résztvevdi felfoghaték megren-
delBknek, illetve szolgiltatéknak; bel6liik 41l a mindségi linc. (Megrendeld he-
lyett hasznilhatjuk a vevs, visirl6 fogalmakat, szolgiltaté helyett pedig az eladd,
sz4llit6 kifejezések is megfelelnek.) Egy igazgaté példiul szolgiltat beosztottai-
nak, amikor azok panaszaikkal vagy javaslataikkal keresik fel &t. fgy a beosztott
egyben a min&ségellendr(!) is, hiszen a lehet&ség szerint az 8 problémiit kell
megoldani. Mihelyt azonban az igazgaté tdjékoztatist kér példiul egy projeke
menetérdl, a beosztott van a szolgiltatd helyzetében, és az igazgaté dltal kért for-
miéban és min&ségben szillitja az informiciét. A min&ségellendr ez esetben az

igazgato.
Teljesitménymérés (1asd még 8.5.2.).

A mindséget a vdsdrlok szemszoge hatdrozza meg. ,Nem rossz ez a konyvtir, csak ezek
afrinya olvasék ne lennének” — hallhatjuk néha a félig vicces megjegyzést, amely
a min&séget teljes egészében a szolgiltaté szempontjibdl hatirozza meg. Ezzel
ellentétes szemléletd a marketing és a TQM szemlélete is. Az ,,éppen idejében”-
elv (just in time) is a hasznil6 igényeit helyezi el8térbe: a vevs akkor és ott kapja
meg a fontos terméket/szolgiltatist, amikor és ahol az szdmadra a legszitkségesebb.

Hiba nélkiili munkafolyamatok (észlelés helyett megel6zés). Mivel az utSlagos javitis
koltsége sokszorosa a megel6zésnek — a munkaid8 40%-a hibajavitisra megy el
(Martin 1993) —, azt kell elérni, hogy a hibdk ne is forduljanak el8. Ehhez kap-
csolédik az ,elsSre j617-elv is: az Gj szolgiltatdsok bevezetésekor fontos cél a kiil-
s6 vevSk maradéktalan kielégitése.

Az dsszes munkatdrs részvétele a mindség elérésében. Ha a minGségi szemlélet a konyv-
tirban nem mindenhol érvényesiil, belsS ellentétek élez&dhetnek ki, amelyek
rontjik a teljesitményt. Ehhez kapcsolddik a participicié, amely megkivinja a
hatiskorok lehetd alacsony szinten valé megillapitisit. Ahhoz, hogy a beosztot-
tak csak kifogistalan munkit végezzenek, folyamatos timogatdsra van sziikségiik.
~VezetSk, szolgiljatok a szolgiltat6t!” (Karoliny 1995/2).

Folyamatos kihaszndltsdgnovelés és tokéletesités. A TQM egyik kulcseleme a folya-
matos tokéletesités, a kaizen (japin terminus technicus), amely szerint minden
munkafolyamat, termék és szolgiltatis tokéletesithets. Ezt két érv is koveteli: a
panaszmentes illapot még nem dicsSség (Herzberg 1995), valamint a hasznilok
gyorsan megszokjik a jobb szolgiltatist, és elégedettségi szintjiik gyorsan vissza-
ill a kezdeti szintre, ha Gjabb jé tapasztalattal nem gazdagodnak.

Folyamatos képzés és tanulds. Az egykor szerzett formilis és informailis ismeretek
elavulnak, st gyakran a fejlesztést is gitoljak. Az ismereteket és készségeket az
alapvetd célok figyelembevételével érdemes gyfijteni és fejleszteni.

ATQM ,7Q"-nak is nevezett mddszertaninak eszkodztira mis tevékenységek
vizsgilata sorin mir megismert médszereket gyfijt egy csokorba (Zalainé 1997):
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folyamatdbra: az egyes tevékenységek feltérképezésére és elemzésére szol-

gil,

+ adatlap: bizonyos események bekovetkeztét szdmszer(siti tibldzatos formi-
ban,

+ hisztogram: tapasztalati stir(iségfiiggvény, a gyakorisig eloszlisit dbrizolja
diagramon,

+ Pareto-diagram: a 80/20-as szabily megoszlisit vizsgilja,

+ Ishikawa- vagy halszilka-diagram: ok-okozati Gsszefiiggéseket viligitja meg,

+ Scatter-diagram: kiilonféle tényez8k egymadsra hatisit és kapcsolataikat vizs-
gilata,

+ ellendrzdlap: esemény gyakorisiginak vizsgilata adott hatirok figyelembe-

vételével (Mikulis 1999, 104-108. o.).

7.4.3. MinGségi szabvanyok és normativak

A min&ségmenedzsmenttel gyakran egytitt emlegetett nemzetk6zi mindségi szab-
vinyok szintén a mingség elérésére irdnyulnak, de més irinybdl, mint a TQM.
Az utdbbi - a szabvinyhoz képest — a végtermékre, szolgiltatisra Gsszpontosit,
mig a mindségi szabvinyok a folyamat irdnyitottsigit igyekeznek garantilni. Ilye-
nek az tizleti, ipari teriiletektsl dtvett ISO 9000-es szabvinyok (Csubik 1999,
Mikuléds 2000/2).

A konyvtirak a jové igényeit kutatva ,,6nként” is meghatiroznak mingségiigyi
szabvinyokat. Erre példa a Library Association Kézkonyvtiri chartija (Charter. ..
1993) vagy az iltalidnos iskolai, kozépiskolai konyvtirak szdmdra irt normativii
(Library Review 1996). FelsGoktatisi konyvtirak normativarendszerére példa az
American Library Association altal 1995-ben ismét kiadott Standard for college
libraries. Az IFLA és az UNESCO 1999-ben koz6s nyilatkozatot adott ki az is-
kolai kényvtirakrél. A Nederlandse Bibliotheek en Lectuur Centrum konyvtari
szervezet 2005-ig sz616, kozkonyvtirak szdmara kidolgozott tervében a hollan-
diai helyzet felmérése utin meghatirozott feladatok koziil az elsé kiemeli, hogy
kényvtirtipusonként hatirozzik meg tobbek kozott az dllomany, a nyitvatartasi
1d6, a személyzet, az online szolgiltatisok minimumjellemz&it (Hanno 1996), s
a példik sorolhatok. Ha a lefektetett elveket, elSirdsokat, normékat betartjik, a
hasznilé nyugodt lehet abban, hogy meghatirozott, dllandéan biztositott ming-
ségii szolgiltatisokat kap a konyvtirban.
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8. fejezet

KONYVTARGAZDASAGTAN
Mikulds Gabor



8.1. Bevezetés

A konyvtirgazdasigtan kérdéskore talin az egyik legelhanyagoltabb teriilete a
konyvtiri szakirodalomnak. Vannak ugyan e teriilet egyes részleteivel foglalkozé
frasok, sGt tobb, kiilfoldi példikat bemutatd konyvecske is megjelent az utdbbi
években, a téma aktualitisinak és fontossiginak megfelel§ monografikus feldol-
gozis még hiinyzik. Ez a fejezet nem képes pétolni ezt a hidnyt. Inkibb csak a
keretek felrajzoldsira, a témakorok kijelolésére torekszik; a kiilfldi — leginkibb
angolszdsz — tapasztalat alapjan szdmos helyen utal a hazai helyzetre.

A magyar konyvtirakat tekintve a 21. szdzad els& éveit tovibbra is az jellemzi,
hogy nem alakultak ki a piaci viszonyok a konyvtiriigyben, s noha mutatkoznak
ebbe az irinyba esd jelenségek (példiul az informiciépiac kényvtirakon kiviili
fejlédése, a dokumentum-, illetve tuddspiac fellendiilése és viltozisai), a konyv-
tar tovibbra is ink4bb biirokratikus eljarasok (lisd 7.2.2.1.) 4ltal miikodik, mint-
sem piaci szereplSként. A konyvtirak részben maguk is érzik a modernizilis, az
infrastrukturilis fejlesztés, a m{ikddés-optimalizilis, illetve az informéciés piac
iriny4bol érkezd késztetések hatisit, de helyzetitkon nem tudnak vagy nem akar-
nak viltoztatni. A viltoztatisok elmaradisit a konyvtiri déntéshozok leggyakrab-
ban kiils&é koriilményekre vezetik vissza, s ez az dllispont meglehetSsen 4ltalinos-
nak tekinthetd a kdnyvtirakban (Barlai-Csap6 1996).

A konyvtirra mint szolgiltatdra ugyantgy érvényesek a kozgazdasigtan, mar-
keting, min&ségligy stb. Osszefiiggései és hatisai, mint mds szervezetekre. A be-
fektetések célja a kdnyvtirban is a haszon létrehozésa. Legfeljebb az elért hasznot
misként nevezik: parékiai konyvtir esetén a telepiilés hitéleti fejlédésének timo-
gatisa, egyetemi konyvtirban példiul a hallgat6k eredményes felkésziilése a vizs-
gikra, illetve majdani hivatisukra. Az ilyen ,haszon” azonban sokszor csak 4tté-
teleken keresztiil érhetd tetten, azaz a konyvtari szolgiltatis eredményességének
szintje csak kozvetetten dllapithaté meg és nehezen szimszer(sithetd.

A fejezetben olvashat6 nyugati példik olyan tényezskre hivjik fel a figyelmet,
melyek — noha a hazai redlszfériban mir hidnytalanul miikodnek, még ha gyak-
ran décogve is — a konyvtirak aktuilis helyzetében csak fokozatosan éreztetik
hatisukat.



8.2. Az informdcids és konyvtari
szolgaltatas kornyezete

A konyvtir nincs egyediil a dokumentum- és informdacidkinilat teriiletén. A kdnyv-
tari szolgiltatds ugyanis a potencilis hasznilénak jérészt kivilthaté — més szol-
giltatdssal felcserélhetd — tevékenység. Az més kérdés, hogy érdemes-e kivilta-
nia olyan esetekben, amelyben a konyvtiri szolgiltatis igénybevétele kedvezSbb
mis szolgiltatdsokndl. Ez utdbbi esetek, illetve szolgiltatisok jelenthetik a konyv-
tirak ugynevezett alapkompetencidjit (v4. 7.1.4.). Az informicids és konyvtiri
szolgéltatisok meghatirozisinak alapvetd eszkoze a kornyezeti elemzés (vo.
7.1.3.2.), melybdl kiemelendd a piac- és fogyasztéelemzés. (Piac alatt a lehetsé-
ges hasznilok korét értjiik, tehdt azokat, akik mar haszndldk, és azokat is, akiket a
kényvtirnak vagy informiéciés intézménynek médjiban 4ll azza tenni.)

8.2.1. Az informdcids szektor

A kornyezeti vizsgilatot tig korben érdemes kezdeni, mert a globilis piacon nem
feltétlentil az a versenytirs, aki elsére annak latszik. Ha példdul gombit szeret-
nénk eladni, akkor nem biztos, hogy a masik gombatermeld, hanem a széjafasirt-
gyirtd a konkurens, ugyanis a vegetdridnus visirlé adott esetben nem gomba és
gomba, hanem szdja és gomba kozott vélaszt.

Az informicids szektorban talilhaték mindazok, akiknek alapkompetencidja az
informdcié dtadisa, kereskedelme, akik az emberek problémdira alapvetSen in-
formicié képében kindljdk a vilaszt. A legnagyobb ilyen szolgiltats az oktatds.
Kiilonosen igaz ez ma, amikor az oktatis és az informiciészerzés kozotti hatdrok
nem olyan egyértelmdek, mint kordbban. Sokan vesznek részt tivoktatisban vagy
egyszertien 6nképzési programokban, ahol a formilis oktatisban az eddig meg-
szokotthoz képest jéval nagyobb hangstly keriil az informécié begytjtésére. Az
oktatds egyben az informdciés és kényvtiri szolgiltatisok megrendelgje is (lasd
3. kotet 5. és 6. fejezet).

Az informdcids piac misik szerepldje a média. A tévé vagy a mozi nagy kon-
kurense példiul az frott szép- és szakirodalomnak, de az egyre inkibb testre-
szabhatd szakmai portilok vagy a levelez&listik, forumok, elektronikus folydiratok,
hirszolgilatok is érzékeny veszteséget okozhatnak a kényvtiri szolgiltatisnak
(Campbell 2000). Ezeket a rugalmas eszkozoket csak ritkdn készitik konyvtirak.
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Az elektronikus kényvtir (példiul Magyar Elektronikus Kényvtir, Webkat.hu)
vagy elektronikus tdjékoztatépult (MIT-HOL) rosszabb esetben a hagyomanyos
konyvtir konkurensei, jobb esetben egytittm{ik6dé partnerei, sGt integrans részei
lehetnek. Bizonyos helyzetekben a konyvkiadis és konyvterjesztés vagy éppen a
folyéirat- és kényviigynokségek, adatbizis-forgalmazék ugyancsak konkurensei
lehetnek a konyvtiri és informicids szolgiltatisoknak. Tovibbi piaci szereplk a
tandcsadok, informicidbrékerek, informicids tigynokségek; 6k a konyvtirakhoz
képest 1ényegesen feldolgozottabb formdban, a megrendeld igényéhez szabva
kiniljak az informdciét. A megrendeld — aki tobbnyire egy gazdilkoddszervezet
tagja, ritkdbb esetben maginszemély — 4ltaliban tzleti dontéseinek timogatisi-
hoz vésirolja meg az informiciét.

Az, hogy az emlitett szervezetek és érdekcsoportok a kényvtirnak konkuren-
sei vagy szerz8déses partnerei, sok esetben a konyvtir politikdjan és rugalmassi-
gin maulik.

Megjegyzendd, hogy jelentSsen novekszik a feldolgozottabb, személyre sza-
bott informicid — tudds — irdnti kereslet; ez kedvezs jelenség példiul az informa-
ciébrékerek szdmdra. (Az informécids piac nem konyvtiri szerepldi egy adott
dontéshez szitkséges informiacidt szolgiltatnak. ,, Az informicié forrisa, hordo-
z6ja vagy lel6helye szimukra csak annyiban érdekes, hogy az informicid, vagy még
inkibb az informiciét nyhjté megbizhaté-e. Ezért ebben a kdrben a kozvetité-
sen van a hangsuly.”) (Alfsldiné 1993/2.)

Az értéklinc (azaz az egyre nagyobb értéket képviselS termék vagy szolgiltatis
el@illitisinak folyamata) a kovetkez8képpen dllhat fel (lisd 1. dbra, a szereplSk
felsoroldsa nem teljes).

1. Szerz6 (informdcidforrds) lehetséges értéklincok
2. Koényvkiadis, folydirat-szerkeszt8ségek
3. Tartalomszolgiltatdk, sajtd 1-52-4-57-10
4. Folyéirat- és kényviigynokségek 3—-7-10
5. Adatbizis-forgalmazé 153545637 -58-59—-11
6. Konyvtirkozi szolgiltatérendszerek® 152535558511
7. Konyvtdr 1525657510
8. Informiciébréker 911
9. Tuddsmenedzser 1-8—-11
10. Pedagégus, oktatd 1-11
11. Végfelhaszndls (a szdmok a bal oldali mez3 elemeit jelzik)

* példiul konyvtirkozi kélesonzés, tirolokonyvtir, kdzés katalogizilis, clektronikus tdjékoztatépult stb.

1. dbra
Szerepl&k az informécids szektorban és lehetséges értéklancok

Az ibribdl litszik, hogy a konyvtirak nem feltétleniil elemei az értéklincnak,
ugyanis az emberek szimos mds, konyvtiron kiviili forrisbdl is informédlédhat-
nak. A munka pedig hosszabb tivon ,,oda megy”, ahol azt legjobban el tudjik
végezni. fgy akir a konyvtirba is.


http://Webkat.hu
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Az informici6s piac szerepldi azonban nem feltétlendl kiiloniilnek el egymads-
t6l. Koényvtir is megjelenhet kiad6ként, szerkesztSségként, illetve az informici-
s szolgiltats a referenszszolgiltatis mellett hatékonyan végezhet dokumentum-
leirdst vagy adatbizisépitést. A konyvtirak egyre inkibb alkalmaznak informécié-
brokert vagy akir egész informdciébréker-osztilyt is — legaldbbis Nyugaton.

8.2.2. Piacelemzés

A piacelemzés a marketing fogalomkorébe tartozik. A marketing azoknak a tevé-
kenységeknek a gytijtSfogalma, amelyeknek célja a termékek, illetve szolgiltati-
sok leghatékonyabb eljuttatisa a haszniléhoz, illetve vev8hoz. Sindori (1998)
leegyszerfisitve és a lényeget kiemelve igy fogalmaz: a marketing sziintelen és
tudatos odafigyelés a felhaszndlékra. A marketingszemlélet olyan szolgiltatispo-
litikdn alapul — hangsilyozza Cronin —, amely

+ inkibb hasznilé- vagy tigyfélkozéppontd, mint termék- vagy folyamatorientilt,

+ inkibb mindségre, mint mennyiségre dsszpontosit,

+ a hangsilyt az eredményesség helyett a hatékonysigra helyezi,

+ a nyereséget inkibb a hasznil6tél vagy tigyféltSl eredezteti, mint a szolgdl-
tatds lényeges érdemeitdl.

A marketing létjogosultsigit a konyvtirban mar senki sem kétli (Bitonyi 1997).
De az, hogy a konyvtirnak mi is a piaca — a marketing ,,terepe” —, tovibbi kérdé-
seket vetett fel. Néhdny évvel ezel6tt dgy tiint, hogy az informicids szektorban
nincs is piac, ,s6t az igazi visarld, az dllampolgir is hidnyzik” — frta Alf6ldiné —,
ugyanis a kozjavak szempontjibdl a megrendel és a visirlé egyarint az dllam
(illetve az 6nkormdnyzat). Az dllam pedig feladatit a forrdsok korlitozottsiga miatt
a vonatkozé jogszabélyokon tidl az érdekcsoportok, lobbik harcainak kimenete-
1ét61 tiiggBen végzi. Ebben a , feldllisban” a konyvtir marketingjének célja a fenn-
tartd dontéseinek befolydsoldsa lenne: ,,a »piaci munka« terepe a torvényhozis, az
dllam- és kozigazgatis”. De ,az »igazi piac« — azaz a hasznilék — nem feltétleniil
igényeik, hanem korlitozott anyagi lehetSségeik szerint dontenek, els§sorban
alapvets fogyasztisi szitkségleteiket elégitik ki [...], ezekkel szemben a kényvtiri
szolgaltatis nem piacképes” (Alfoldiné 1996). A helyzet azonban viltozik; a téri-
téses konyvtari szolgiltatisok irdnti kereslet is névekszik. S&t a kényvtirakon ki-
viil észlelt noévekedés ennél jéval erdteljesebb; ami a konyvtirak szimdra az ,in-
formicids olld” kinyilisit jelentheti, azaz mennyiségben és min&ségben nagyobb
az informicidigény, mint a kényvtiri szolgiltatis.

A fenntart6t — aki sajit célcsoportjai szimadra tartja fenn a szolgiltatist — ugyan
felfoghatjuk piacnak (legmarkinsabban példaul a lobbizis esetében, vo. 9.2.4.),
de a tovibbiakban az igazi, els6dleges piacnak a konyvtiri és informdciés szolgil-
tatds igénybevevdit, a potencidlis és a valds (akdr virtuilis) betéréket, olvasékat,
hasznilékat tekintjiik.
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Piaci irdnyitis (Iisd 7.4.1.) esetében van csak értelme kovetkezetes piacelem-
zésr8l (lisd 1. tdbldzat) beszéIni.

1. tdbldzat
A piacelemzés 1épései

Piacmeghatdrozds ~ Visirl6i szitkségletek, igények azonositisa. Kik lehetnek ,vevsk” a
konyvtir egyik vagy misik szolgiltatisira? Mire van kereslet? Kozkonyvtdr
esetében: a telepiilés lakosainak dsszessége, a gyerekek, a kdzépkorosztily,
az értelmiségiek, a hitrinyos helyzetiiek, a fiatalok. Felséoktatdsi kényvtdr
esetében: a nappali szakos, a tovibbképzds, a kiegészitd szakos hallgatdk,
oktaték, intézményen kiviiliek stb. Iskolai konyvtdr: didkok, pedagbgusok,
szill6k, tankonyvek, oktatisi segédeszkozok stb. Alapkérdés, hogy hiny
ember lehet ténylegesen vagy potenciilisan érdekelt egy bizonyos
szolgiltatisban.

Piacszegmentdlds ~ Mivel egy szolgiltatis piaca nem azonos emberekbdl all, a konyvtar
t3bb részre bontja a piacot: ezek az dgynevezett piaci szegmensek. Az
egyes szegmensekbe tartozék meghatirozott szempontbdl azonos
elemeket mutatnak, példiul egy helyen élnek vagy egy korcsoportba
tartoznak, meghatirozott érdekldéstiek stb. Tehat a szegmentalis
alapulhat foldrajzi, demogrifiai vagy szociilis, esetleg pszicholdgiai
megkiilonboztetésen. Fontos az egy szegmenshez tartozé hasznilék
viselkedésmintdinak meghatirozisa.

A piaci helyzet A piaci helyzet felmérése sordn azt a helyet hatirozzik meg, amelyet
felmérése egy konyvtdr el szeretne foglalni annak a piaci strukeirdnak az alapjin,
amelyet a piacszegmentilds sorin vizsgiltak.

A piaci szegmensek A piacelemzés utolsé 1épése a megcélzott piacok kivilasztisa. Ez azon a

kivdlasztdsa gondolaton alapul, hogy amikor egy szervezetnek egyidejiileg tdbb piaci
szegmens szimadra kell terméket el6illitania, akkor azokat érdemes
kivélasztania a szolgiltatisra, amelyek egyidejtileg a leghatékonyabban
lithatdk el.

A piaci szabilyokat a kényvtir akkor is alkalmazhatja, st célszerti alkalmaznia,
ha fenntartdja ezt kdzvetleniil nem szorgalmazza. A piacelemzés felsGoktatisi
konyvtari alkalmazisira hivja fel a figyelmet példiul az 1995-ben megjelent ALA-
irinyelv, amely az 5. pontjdban régziti: a konyvtirosok szorosan miikddjenek
egylitt a tanszékekkel, ismerjék meg az oktatis céljait, médszereit (ALA Standards
Committee 1995). Ennek médszere lehet a kutatisi projektekben valé egyiittmi-
kodés, a konyvtir megfigyelGi stitusa a tanszéki értekezleteken, informécids szol-
giltatisok az egyetem menedzsmentje szimadra, egyetemi bizottsigokban (példiul
tantervi, koltségvetési és személyzeti) vald konyvtiri részvétel, konyvtari hirlevél
és aktudlis tdjékoztatdk a tudatos kdzonségkapesolatok keretében (Blake 1995).
Ezek a konkrét formdk mir dtvezetnek a rovid tiva tervezéshez.

Az ezredforduléra az olvasis — mint piac — mennyiségileg és mingségileg egy-
ardnt csokkent. A rekredciéban a konyvtir szerepe szintén csdkkent és szimos
konkurenssel kell szembenéznie. A puszta informicié irdnti igény nem novek-
szik, de a testreszabott informdcid; a tudisszolgiltatis, tudismenedzsment terii-
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letén tovibbi névekedés virhato. A konyvtiraknak kedvez az oktatisi piac nove-
kedése: a statisztikik visszaigazoljik a didkok és hallgatok magas ardnyit a hasz-
nilok kozott. A demogrifiai elSrejelzéseket figyelembe véve a piac csokkenésé-
vel kell szimolni, ugyanis a kdzépgenericié hagyominyosan nem jeleskedik a
kényvtirhasznilatban. Az idGsebb korosztily — mint piaci szegmens — kozépti-
von virhatdan er8sddni fog. A konyvtir piaca tehit részben novekvd, részben
csokkend tendencidkat mutat.

8.2.3. Fogyasztdelemzés

A nyolcvanas években terjedelmes, részletekbe mend felmérés késziilt arrél, hogy
a szakembereket érdekelné-e egy kémiai irodalmi referildlap. A kérdések kiter-
jedtek a szakemberek érdekl&désére, informalédisi szokisainak vizsgilatira, és az
iltaluk ismert nyelvekre is. Az eredmény igenld volt. Ezt egy kontrollfelmérés
kovette egyetlen kérdéssel: a szekemberek hajlandéak lennének-e fizetni egy
kémiai referil6lapért. A vilasz egyértelmiien nemleges volt.

A fogyaszt6i vizsgilatok esetében fontos megkiilonboztetni a kifejezett (expli-
cit) és a lappang6 (implicit) igényeket. Ugyanis a hasznil6 igényei kifejezésében
csak a meglévd tapasztalataira tud tdmaszkodni. (Ma még nem jellemzd, hogy a
falusi konyvtirban klinikai dllatorvosi informiciét keressenek, mivel a helybeli-
ek nem ismerik a virtuilis tdjékoztatis lehet&ségét.) A konyvtiros feladata, hogy
proaktiv legyen, azaz a jov§ igényeit és a még ki nem fejezett igényeket vizsgilva
is tudjon szolgéltatist fejleszteni. Az ezzel ellentétes magatartds a kényvtirak
miésod- vagy harmadhegedis szerepét vetiti elGre az informécids piacon.

A tervezés sordn a lehetséges szolgiltatisok korének meghatirozisihoz a kiil-
s& kornyezet vizsgilata teremtette meg az alapot. Elvileg a haszniléi igényeknek
és a konyvtir vagy informicids szolgiltaté lehetSségeinek metszete hatirozza meg
a lehetséges szolgiltatisok korét. A fenntarté azonban el@irhatja olyan szolgélta-
tisok nyujtisit is, amelyek nem teljesen fedik a haszniléi igényeket. Azonban a
koényvtirak sem tesznek meg mindent a haszniléi igényekkel val6 szembesiilé-
sért. Nicholas (1996) erre tobb, kdnyvtirosok 3ltal vélelmezett okot sorol fel:

+ ,Az olvasé tigysem ért hozz4, inkibb szakemberekre (kényvtirosokra) biz-

zuk a déntést.”

+ A konyvtirosok inkibb rendszerben, mint olvaséban gondolkodnak.

+ A konyvtiros alacsony szinti kommunikicids ismeretei, elszigeteltség és

ellenérdekeltség.

+ Az adatgyfijtés koltségessége.

+ Az adatelemzésnek nincs szakmai szinten elfogadott médszertana.

+ Nincs egyetlen és egyszer(i médja az adatok gytijtésének.

Optimilis esetben a fenntart6 a célcsoportok igényeinek lehetSség szerinti mi-
nél teljesebb kielégitését rendeli meg a szolgiltaté konyvtirtél. Amennyiben az
igények felmérése nem torténik meg, vagy kivitelezése kezdetleges, esetleges, il-
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letve a kapott eredmények visszacsatoldsa nem kovetkezetes, a fenntartéi szem-
lélet tovibbra is a kisebb ellenillds irdnydba halad, azaz a biirokratikus irdnyitis
jegyeit viseli magin (Barlai-Csapé 1996).

8.2.4. A kdnyvtar mint piaci szerepld

Az alapit6k és fenntartSk az informdcids és kényvtari szolgiltatds biztositisa ér-
dekében hozzik 1étre és tartjik fenn a kényvtirat, ugyanis a specializilt szerveze-
ti egység (intézmény) formdjiban hatékonyabban nytjthaté a szolgiltatds az dl-
taluk meghatirozott célcsoportok (kedvezményezett piaci szegmensek) szima-
ra. A konyvtir tehit egyfajta specializcié hatdsira jon létre. A fenntarté alapvetSen
a kedvezményezett célcsoportok lehet§ legmagasabb elégedettségében érdekelt,
s csak masodsorban a kényvtir létében. (Mint ahogyan a cipSbolt sem cél, hanem
csupin eszkoz a libbelik beszerzésében.) Hogy a fenntarté célja teljesiiljon, rend-
szeresen értékeli vagy értékelteti a funkci6 ellitisinak szintjét. Atgondolt szak-
mai teljesitménymutatdkat alkalmaz, és forrdsokat biztosit a munkihoz. A felek
az egyezséget szolgiltatdsi szerz8désben rogzitik. A fenntarté nem megfelelés ese-
tén — szakért8 bevondsival — kivizsgilja a helyzetet, erforrisokat juttat vagy von
el, esetleg lecseréli a szolgiltatét. Ez utébbi miatt dllandd a késztetés arra, hogy a
szolgaltaté folyamatosan biztositsa a megfeleld szint( szolgiltatist — legaldbbis ez
az idedlis modell a piaci kérnyezetben.

A valdsig azonban Ssszetettebb. Vannak kitlintetett szerep konyvtirak, ame-
lyek kivételt képezhetnek a piaci kérnyezetben. E politikai szempontok idénként
itrajzolhatjik a konyvtari ,,térképet”. A feladatok megosztisiban feltehetSen nincs
egyediil iidvozitd mddszer, az informicids rendszer miikédésében nincsenek
nélkilozhetetlen elemek. Nem minden orszigban nemzeti kdnyvtir litja el az
idehaza nemzeti konyvtiraknak tulajdonitott funkcidkat. Az orszigos szakkonyv-
tirak példdul hol fiiggetlenek, hol felsGoktatisi intézmények szervezetébe tartoz-
nak; a lényeg az, hogy az informicids rendszerben a rdjuk szabott feladatokat el-
lissik, azaz megfeleljenck piacuk elvirisainak. Feltételezhet8, hogy hosszabb ti-
von az informicids és konyvtiri rendszer idehaza és kiilf6ldon egyarint a szervezeti
egyszer(isodés irinyiba halad. Ez jelentheti a pirhuzamos szolgiltatisok leépité-
sét, illetve a versenyhelyzet fenntartisa érdekében parhuzamossigok létrehozi-
sit. Egyazon piacon ugyanis sem a tdl sok, sem a til kevés szereplS nem célrave-
zetS. Az el6bbi pazarlishoz, az utébbi belterjességhez vezet.

Konyvtir a konyvtirnak az esetek dontd tobbségében nem konkurense, inkibb
egylittm(ikodd partnere. A konyvtiri rendszer kordbban inkdbb hierarchikusan
szervezett hilézatként létezett, de az igazi egytittmiikodési lehetségek csak mos-
taniban kezdenek kérvonalazédni a technikai feltételek, a tirsadalmi kérnyezet
és a gazdasigi lehetSségek kedvez§ irinya véltozisival. Modellként vehetjiik az
internetet, amelyet birhonnan is hasznilunk, elvileg ugyanannyi eséllyel érjiik el
rajta a sziikséges informicict.



8.3. A szolgdltatas

A tudomainyos és felsGoktatdsi informiciés szolgiltatdk, valamint a kozkonyvti-
rak — a kereslet-kinilat szabilyai és a fenntart6i igények figyelembevételével — a
kovetkez§ szolgéltatisokat villal(hat)jik fel (1isd a 2. tiblazatot).

2. tdbldzat
Konyvtiri szerepmodellek

A tudominyos/felsGoktatisi informicids
teriilet

* A tanulis, oktatds és kutatds szolgilata

* Szakirodalom beszerzése és tirolasa

¢ Allominymenedzselés / -meg6rzés /
-konzervilis / digitalizalis

* Dokumentumszolgiltatis és -ellitis

* Szolgiltatisok szervezése és timogatisa

* Informicids szolgiltatisok (virtualis
referensz, kutatis, SDI, informicié- és
tuddsmenedzsment,

* Tévhozzaférés kiils6 haszniléknak

* Helyi informicids igények felkutatisa és
ellitisa

* Egyiittmiik6dés mis szolgiltatékkal

* Szakértdi szolgiltatisok, oktatds

* Egyéb szolgiltatis

A kozkonyvtirak Iehetséges szerepvillalisa

* A telepiilés(rész) kozéletének kézpontja

* A telepiilés(rész) informéciés kézpontja

¢ Oktatist timogaté kdzpont

* Mis intézménytdl fiiggetlen tanulési
kézpont

* Népszert konyvek és dokumentumok tira

* Gyerckfoglalkozisok szinhelye

* Referenszkonyvtar

* Kutatisi kézpont

* Virtuilis referensz

* Helyi ismerctek tirhaza (kurrens, illetve
retrospektiv)

* Hitrinyos helyzet(i olvasék elldtisa

* Egyéb szolgaltatis

(A tiblizat természetesen kibgvithetd mds informécibs és konyvtdri szolgéltatistipusokkal.)

(Line—Corrall 1994)

A felsoroltak koziil vilaszthat a fenntarté — vagy ha a fenntarténak nincsenek
hatirozott elképzelései, akkor maga a kényvtir —, mely feladatokat kivinja villal-
ni. Fontos, hogy a forrisokat és lehetSségeket jozanul mérjék fel, hiszen visszis
dolog, ha valaki sokat markol és keveset fog. A forrisok csokkenésével pedig arra
is sor keriilhet, hogy az addig legkevésbé sikeres vagy legkevésbé fontos szolgil-

tatdsokat elhagyjuk.

Tovibbi egyeztetést igényel, hogy az egyes szolgiltatisokat mely haszniléi cso-
port s milyen feltétellel érheti el: ingyen vagy téritésért. Az ut6bbi esetben eldon-
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tendd, hogy a kényvtir milyen alapon éllapitja meg a dijat (ldsd 8.4.3.). Termé-
szetesen mds a helyzet, ha a fenntarté kotelezi a szolgiltatét bizonyos szolgaltati-
sok ,hatésagilag” szabott dron val6 nyujtisira. E helyzetben a piaci megfontold-
sok helyett a fenntartéval val6 érdekegyeztetés vezethet eredményhez.

A konyvtiri dontéshozok dltal meghatirozott szolgiltatiskinilatnak — alapké-
pességeknek (szellemi és fizikai forrisok Gsszessége) — meg kell felelnie a piac
elvirdsainak is, hogy alapkompetenciivi, azaz tobbé-kevésbé egyedi, kizirdlago-
san nytjtott szolgaltatdssi valjanak. Elvileg minden alapképesség (1isd 2. tdbldzat)
alapkompetencidvi fejleszthets, de erre soha nincsen elég forrds. Példaval élve:
elvileg lehet minden kényvtirban dokumentumleirdst (alapképesség) végezni, de
mindenki szdmara sokkal hasznosabb, ha e munkit egy profi szolgiltaté végzi
(akinek ez alapkompetencidja), s a tobbi konyvtir ezt — a sajit el&allitisi rafordi-
tasaihoz képest elénydsebb dron — megvisirolhatja. A mingségi szolgiltatds ugyan-
is definicidszertien a hasznil6i igényekbdl, azaz az iltaluk meghatirozott, tény-

A szolgdltatdsok jellemz8i marketingszempontbél

A kényvtiri és informicids szolgiltatisok marketingje — mint szolgiltatisé — négy dologban
kiilonbozik a termékek marketingjétdl . Ezek jellemz8it az tgynevezett HIPI-ely hatirozza
meg (Heterogenity, Intangbility, Persistability, Inscparability). Feloldva és kifejtve az alabbi-
akat jelenti:

* Heterogén (a szolgiltatdk teljesitménye ingadozd, megitélése pedig véltozd, bizonytalan).
* Nem fizikai természetii (nem tirgyiasult, csak igénybevétel kézben ismerhetS meg, tigyne-
vezett tapasztalati termék, nehéz mennyiségi jellemz8kkel meghatirozni).

* Nem tdrolhaté (az igény megjelenésekor teljesitendd).

* Elvdlaszthatatlan (keletkezésének pillanata egybeesik a fogyasztissal, mingségét a felhasz-
nilis sordn érzékelik, tehit a fogyaszténak — mindségellendrnek — nincs médja arra, hogy uté-
lagos mind&ség-cllendrzéssel kisztirje a selejtet) (Banyai 1995, Alfoldiné 1996).

A HIPI-hez Ghobadian és Terry még egy sajtossigot hozzitesznek:

* Magas foki elddllits — vevd interakcié (a vevs kdzvetlen részese a szolgaltatisnydjtisi folyamat-
nak, czért az cl@allitd — vevd interakcié erdsen befolyisolja a mingség érzékelését) (Gho-
badian-Terry 1995).

A jellemz6k el8revetitik a szolgiltatismindség definidlisinak nehézségeit. Ugyanakkor fel-

hivjik a figyelmet néhény, a gyakorlatban is alkalmazhat6 szempontra:

* A tijékoztatdk szaktudésit nehéz szabvinyositani. Nem mindegy, hogy a hasznilé mikor
és kit6l kérdez a pultnal (heterogenitis). A haszniléi elégedettség nem feltétleniil fiigg a
teljesitménytdl. Az clégedettség G és kényelmes dolgok bevezetésekor megemelkedik,
kés6bb pedig lecseng (ez is a heterogenitis kdvetkezménye). Az elégedcttség fenntartisa
ezért dllandé innoviciét kovetel.

* A keresett kdnyv megléte és dtnydjtisinak médja egyarint hozzdjirul a mindség megta-
pasztalisihoz. Fontos a mosoly is — ha nem még fontosabb (elvilaszthatatlansag).

* Aszolgiltatis minGsége a befogadé képességeitdl is fiigg: nem hanyagolhato el tehit a fel-
hasznil6k képzése (elGillitd vevd — interakcid)

* A szolgiltatist nem lehet készletezni, mint egy terméket (nem tirolhatd) Ezért példiul a
hasznilok szimdnak viltozdsa magaval vonja a szolgiltatisban részt vevdk szimanak hul-
lamzisit is.
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leges alapkompetenciikbdl vezethetd le. Leginkdbb ezért kivinatos a konyvtir-
kozi vagy informicids piacbeli kélesonds érdekeken nyugvé egyiittmiikodés,
ugymint a kézos katalogizilds, szakmai levelez§listik, tirol6konyvtirak, virtualis
tajékoztatopult, adatbizis-szolgiltatdk stb.

A marketing szempontjdbdl a kdnyvtiri szolgiltatisoknak sajitos jellemzsik
vannak; ezeket a keretbe foglalt széveg foglalja 6ssze.

8.3.1. Portfdlidelemzés

A konyvtir alapkompetencidit — portf6lidjit — felmérte a tervezés sordn alkalma-
zott SWOT-elemzés (lisd 7.1.3.2). Hogy a kinilkozé lehetSségek koziil melyik-
re érdemes hosszabb tidvon épiteni, melyiket érdemes csak id6legesen kihasznil-
ni, abban a Boston Consulting Group 4ltal készitett matrix segit (lisd 2. dbra).

Magas piaci  Alacsony piaci

részescdés részesedés
Novekvs »Csillag” Kérddjel
kereslet (fejlesztés a | (fejlesztés vagy
novekedés kivonulas?)
érdekében)

Alacsony | ,,Fejos tehén” | ,Doglitt kutya”
vagy csokke-| (kihasznilni, | (kivonulis)
nd kereslet | amig Ichet)

2. dbra
Boston- vagy BCG-mitrix

A Boston-mitrix segitségével a szolgiltatisokat keresletiik és piaci részesedésiik
fiiggvényében elemezhetjitk. Nyerd a helyzet, ha a szolgiltatis vagy termék irant
nd a kereslet és magas a piaci szolgiltatis részesedése. Akkor érdemes befektetni,
ha a novekedés tartésnak tinik. Ha a szolgdltaté nem kompetens, akkor nagy
beruhizisra van sziikség, amelynek megtériilése kérdéses, ha mis szolgiltatok is
vannak a piacon. Ha egyediildll$ szolgiltatist kinal vagy a lehetséges konkuren-
sek gyengék, megtériilhet a nagyobb befektetés is.

Az alacsony vagy csokkend kereslet hosszabb tivon nem jelent lehetSséget.
Amennyiben mégvan kereslet, azt érdemes kihasznilni, de a befektetés mar nem
éri meg (,fej6s tehén”). Ha a szolgiltaté piaci részesedése riadisul még alacsony
is, akkor feltétlentil le kell épiteni (,,doglott kutya”). Van a Boston-madtrixnil t5bb
paramétert is figyelembe vevd dontéstimogatd eszkodz, amely a versenytirsakon
vagy a piaci részesedésen és a keresleten tdl a technoldgiai viltozis sebességét is
figyelembe veszi (Baracskai 1997).

A hagyominyos referenszmunka a megviltozott igények miatt példidul nem
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képes megfelel8, magas szinvonald szolgiltatisra. A felmérések azt mutatjik, hogy
a kielégitett és kielégitetlen igények ardnya egyetemi konyvtirban 50-60% kortil
mozog, ami elfogadhatatlan (Campbell 2000). Emellett csokken is az igénybevé-
tel (Vavrek 2000). A megreformalisira irinyuld erdfeszitések a jelek szerint ku-
darcba fulladtak. Piaci viszonyok esetén felmeriil a kérdés: fejlesztés vagy kivo-
nulds?

A meglévé szolgiltatisok felmérése iltal lehetségessé vilik, hogy a konyvtir vagy
informicids szolgiltatd meglévd forrisait (munkatirsakat, helyiségeket, berende-
zéseket stb.) a leginkibb megtériil§ tevékenységre forditsa (v6. BPR, 8.5.3.3.). A
déntés nem mindig kénnyt, de segithet elkertilni a hosszas agénii, illetve beza-
rst. A szolgiltatiskinilat (portf6lid) letisztuldsival a szolgiltat konnyebben hati-
rozhatja meg alapképességeit és fejlesztheti ki rajtuk jellemz& alapkompetencidit.

A mitrixban elhelyezett egyes szolgiltatisok, tevékenységek természetesen
itpozicionilhatdk, de nagyon fontos egyes régebbi szolgiltatisok torlése, tjak
bevezetése is: ,Hathavonta vezess be egy aj szolgiltatist és torolj egy masikat”
(Bates 2000). A jelsz6 arra hivja fel a figyelmet, hogy rendszeresen gondoljuk ilyen

szemmel 4t portféliénkat.

8.3.2. Koltség—haszon-elemzés

A Boston-mitrixban fontos szempont volt a befektetés és a virhaté megtériilés
kozotti viszony tisztizdsa; a koltség—haszon-elemzés. Azazhogy a riforditisokkal
és a fenntartési koltségekkel ardnyban 4ll-e a bevezetésbdl szirmazé haszon. Eb-
ben hasznos eszkoz lehet a benchmarking, azaz mds j6 gyakorlatinak, tapasztala-
tainak felmérése.

Nonprofit szervezetek menedzsereinek nem konnyf feladat, hogy a hasznot
pénzben és eszmeileg egyarint megitéljék. A kdnyvtiri és informicids szolgilta-
tis esetében a hasznot a megnévekedett dokumentumhasznilat (illetve javul6 hoz-
zaférés) is jelenti; erre azonban tényleges késztetés nincsen, st gyakran a konkrét
ellenérdekeltség is kimutathaté. A szolgiltaté deklaralt célja, hogy a misszidjiban
leirtakkal 6sszhangban a hasznilék szdmdra rendelkezésre bocsissa a megfelels
dokumentumokat vagy informaciét, és mindezt abban az idGpontban, amikor erre
sziikségiik van. Minden tevékenység, projekt vagy szolgiltatis a dokumentum-
hasznailat mértékének viltozasira gyakorolt hatisin keresztiil értékelhetd, illetve
haszna ennek eredményességével mérhet§ (Underwood 1990). Vannak ugyan
ennél pontosabb mérési médszerek, de azok igen drigik, ezért csak korlitozot-
tan alkalmazhatdk. (A teljesitménymérést lisd bSvebben: 8.5.2.)
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8.3.3. Masodlagos hasznaldi igények

A konyvtiri és informicids szolgiltatisok hasznildinak elégedettsége érdekében
nem elég csupdn az elsGdleges igényeket kielégits szolgdltatisokra figyelni (v6. A
szolgiltatisok jellemz&i marketingszempontbdl 8.3.). A konkrét szolgiltatisi te-
vékenység még nem feltétleniil eredményezi az olvasé vagy hasznilé elégedett-
ségét. Ehhez az is kell, hogy a szolgiltatén meglitsszék a segitSkészség, hogy tudjon
mosolyogni, kompetensnek mutatkozzon a dokumentumok és a technika terén
stb. Azt is tapasztalhatjuk, hogy a hasznil6 nem feltétleniil tivozik (tdl) rossz
szdjizzel, és nem feltétlendil kelti a szolgiltatd rossz hirét, ha kérésében nem tud
(azonnal) segiteni, de figyelmes és igyekvd kiszolgilassal taldlkozik. A szolgilta-
tisokon tili vagy a szolgaltatisok kornyezetét jelentd kindlatot nevezziik masod-
lagos szolgiltatisnak, elvirisit pedig a szolgiltatissal kapcsolatos médsodlagos
igénynek. Egy tizleti kérnyezetben végzett felmérés a visirldk tivolmaradisit a
kovetkez8 okokra vezette vissza (ldsd 3. dbra).

A felmérés eredménye az informacids és kdnyvtiri szolgiltatdk szdmdra is ta-
nulsiggal szolgil. Feltling, hogy az elégedetlenséget dontSen a szolgiltatist kdzvet-
leniil nytjté6 munkatirs személyisége, illetve felkésziiltségének hidnya okozhat-
ja; erre a munkatirsak megvilogatisa és a folyamatos személyzetfejlesztés lehet
orvossig. Ez azt is jelenti, hogy a hasznildi elégedettség/elégedetlenség leginkibb
a konyvtiros hozz4illisitdl, érzelmi intelligencidjatdl fiigg, kevésbé a gyakran okolt

A visirlok tivolmaradisinak okai (masodlagos termékpolitikai tényezsk)

torédés

kezdeményezés, figyelem
kotelezettség teljesitése
vevGszolgilat

hozziértés

segitSkészség

tisztelet

tisztesség

z
ar

100
(Figyel6 1993)

3. dbra
Mit hidnyolnak a visirl6k a szolgiltatis igénybevételekor?
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kiils6 koriilményektdl, mint példiul a pénzhiiny. Az is felmertil, hogy sokszor az
olvaséi elégedettség kisebb mértékben mulik a szolgiltatismingségen, mint a
kommunikicién (Figyel 2001).

8.3.4. Marketingmix

A menedzsmentrdl sz616 7. fejezetben tirgyalt dtfogd célok pontosabb meghati-
rozisa érdekében alkalmazhatjuk az igynevezett marketingmixet is. Ennek terii-
leteit négy, P-vel kezd6d8 angol sz6 réviditésével jelolik. A vev8kozéppontisig
novekedésével a P-krél C-kkel kezd8d§ tertiletekre helyezédik a hangsaly. Mi-
vel az egyes elemek kivitelezésére szimos lehetSség kinilkozik, sokféle marke-
ting-mix lehetséges. Erdemes példaul a kéltség/termékmindség, a koltség/oszton-
zés vagy a hely/érték kapcsolatokat vizsgilni. Hogy bepillantist nyerjiink abba,
hogy milyen kérdéseket vethet fel a marketing négy P-je a kényvtir vagy infor-
micidszolgiltatd szimidra, tekintstink it egy roviditett jegyzéket (lisd 3. tdbldzat).
Ahogyan a marketing 6 figyelme a termékrdl és a szolgiltatéintézményrdl dtte~

3. tdbldzat
A marketingmix

Elemck (P-k és C-k)

Product/ Termék vagy szolgil- | Megfelel-c a kényvtir kiildetése és portfélidja a
Customer valuc | tatds / érték a vevd célesoportok informiciés igényeinck és sziikség-
szemszOgébsl leteinek? Tudjik-c a hasznildk, hogy milyen

szolgdltatisokat vehetnck igénybe? Azokat a
szolgéltatdsokat kapjik-e, amclyekre és ahogyan

sziikségiik van?
Price/ Ar/ A lehetd legalacsonyabb befektetéssel (hozzifé-
Cost vevdi koltségek rés, letoltési id6, utazisi koltség stb.) kapjik-c a

hasznal6k a szolgéltatist? Koltséghatékony-e a
szolgiltatd; megfelels ardnyban éll-e a remélt
haszonnal az egyes szolgiltatisok koltsége?
Felgyorsithatdk-¢ a kényvtiri munkafolyamatok
vagy a tervezés annak érdekében, hogy javuljon
a szolgiltatis szinvonala és hozzaférhetGsége?

Place/ Az cladis helye/ Szolgiltatisaink mennyiben érhetdk el falainkon
Convenience a vevd kényelme tilrél? Megfelcl-c a nyitvatartisi id§ és a

kényvtir clhelyezkedése a hasznilok kozosségé-
nck? Sziikség van-e viltoztatisra, hogy a nem
hasznal6k hasznilékks valjanak?

Promotion / Oszténzés / kommu- | Hogyan tijékoztatja a konyvtar a hasznalékat?
Communication | nikécié Optimilis-c a redundancia szintje? Fordit-¢
figyelmet a hasznédlék mellett a Ichetséges
hasznildkra is? (E teriiletet a 9. fejezet tirgyalja
b&vebben.)
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v&dik a piaci szegmensekre (példiul a lakossig egyes rétegeire, csoportjaira, a
szolgdltatdst, terméket megvisirl6 intézményekre), illetve a tirsadalmi folyama-
tokra, egyre fontosabbd vilik a kommunikicié. Ebbél az is kévetkezik, hogy a
kritikus sikertényez§ (azaz elhagyhatatlan dolog) a kdnyvtirban vagy informici-
s kézpontban leginkibb a tdjékoztatd szolgilatban dolgozd — a vevével kdzvet-
leniil kapcsolatot tarté — munkatirsak hatiskorébe tartozik.

A marketing vizsgilatinak vannak kiterjesztettebb formai is, példiul Kotleré,
amelyik 6 P-t emlit (idézi Fojtik 1995) — az elfogadott négy mellé még a politics
és power (politika és hatalom) — és olyan, amely 10 P-t vizol fel (Hovényi 1994).

8.3.5. Valtozasok a marketingszemléletben

A piacorienticié szintjei az id6ben viltoznak. Kotler (1999) szerint ez a kovetke-
z8 1épésekben tortént:

1. termelési koncepcid,

2. termékkoncepcid,

3. értékesitési koncepcid,

4. marketingkoncepcid,

5. tirsadalmi kézponti marketingkoncepcié.

A viltozisok optimadlis irinyit a 4. tdbldzat részletesebben szemlélteti.

4. tabldzat
Viltozisok a marketingszemléletben

Gyenge Jo Kivilé

Termékorientilt Piacorientilt Piacbefolyisold
Tomegpiacra orientil Szegmensekre orientil Szegmens- és vevSorientilt
Terméket kinil Kiterjesztett terméket kindl ~ Egyedi termékmegoldisok
Atlagos min&ségii termék/  Jobb, mint az itlag Kiemelkeds

szolgiltatis

A végtermék a fontos A termékhasznossig a fontos A kompetencia a fontos
Funkcidkra figyel Folyamatra figyel Az eredményt figyeli
Reagil a versenytirsakra Benchmarking Atugorja a versenytarsakat
Elfogadja a szillit6t Kivilasztja a szillit6t A szillitépartner

Elfogadja a keresked&t Témogatja a kereskedét A kereskedGpartner

Az ir a fontos A mind&ség a fontos Az érték a fontos

Atlagosan gyors Gyorsabb az 4tlagnil Kiemelked§ a gyorsasigban
Hierarchikus szervezet Hilbzat Csoportmunka

Vertikilis integricié Lapitott szervezet Stratégiai sz6vetségek
Részvényesek érdekei Az érdekeltek érdekei Tarsadalmi szempontok
iranyitjik irdnyitjik iranyitjdk

(Kotler 1999)
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Mint a tiblzatbdl is kittinik, a hangsilyeltolddés a tervezésen til alapvet&en
érinti a szervezést, a vezetést és az irdnyitist is, és mindez a szervezeti kultira
mindségén malik

Kényvtiri szempontbdl dltalinossigban:

Gyenge Jé Kivilé

Osszefogis a konyvtiri Osszpontositis a Az ismeretszerzési

szolgiltatdsért hasznilék igényeire folyamat timogatisa,
katalizaldsa




8.4. A szolgaltatdsok anyagi er8forrasai

8.4.1. A koltségvetés

»A koltségvetési timogatis mértéke talin el6bb-utdbb attdl is fiigg majd, hogy az
elérendd célok hiteles szimokkal vannak-e aldtimasztva” (Alfoldiné 1993/1). E
remény megvalGsuldsa utdn az is elérhets, hogy a koltségvetési forrisbdl fenn-
tartott konyvtir a megszavazott koltségvetés titkrében szabilyozhatja be a szol-
giltatds szingjét.

A koltségvetési idGszakot elsGsorban a feliigyelS vagy a fenntartd szervezet
hatirozza meg. A legtobb kényvtir 12 hénapos rendszerben miikédik. A pénz-
tigyi év egyszerd dtvételének a tervezésben az a nagy veszélye, hogy a messzebb
tekintd megkozelités helyett a rovid tiva tervezés tilhangsilyozisira késztet. A
koltségvetés elkészitésekor valdjaban négy-ot éves idGszakot kell figyelembe venni
(Evans 1983). A koltségvetés-készités folyamata a 4. dbrdn lithato.

8.4.1.1. A koltségvetés mint iranyitd

A koltségvetés készitésének folyamata nem mentes a napi politikai hatdsoktdl: a
konyvtar 4ltal évente elkészitett koltségvetési tervet a fenntartd sajit szempontjai
szerint kezeli, fogadja el, médositja vagy hizza keresztiil. T4g tere nyilik tehét a
szakmai lobbinak (v6. 9.2.4.). A koltségvetés maga is terv, s&t: lizenet, s egyben
itélet is. Csak azokat a tételeket foglalja magiban, amelyek az sszes lehetséges
kiadds kozott elsSbbséget kaptak. Ami kimaradt bel6le, azt a készitSk (akdr a konyv-
tar, akir fenntartdja) nem taldljik fontosnak, fiiggetleniil a verbilis nyilatkozatok-
t6l. A koltségvetési irdnyitis — megjelenési formdjitdl fiiggetleniil — a menedzse-
ri irdnyitis legelismertebb formdja és leginkdbb hasznilt eszkoze. A koltségvetés
tehit nemcsak az tizleti terv része, amelyik el6re meghatirozza a kiaddsokat és
célokat, hanem az irdnyitis, koordinilis, a nonverbilis kommunikicid, a teljesit-
ménymérés és a motivici6 eszkoze. A tervezéssel vald szoros kapcsolatot jelzi, hogy
sok tervezési eszkOz az irdnyitis lehet&ségeit is magiban hordja. A Gantt-diag-
ram (lisd 5. dbra) jelzi a projekt aktuilis dllapotit. Az egyes munkaegységekhez
kénnyen hozzirendelhetSk az eréforrisok, illetve esetleges véltozisaik.

A koényvtirak koltségvetési irdnyitdsa a szervezeti autonémia kérdése is, f6ként
ha a kényvtir egy nagyobb szervezet, példiul villalat, iskola, egyetem része. Haa
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— A célok meghatirozisa |
y
-—-Pr A cselckvési terv meghatdrozisa I___>‘ Alternativik keresése l

—» A kéltségvetdsi program tervezése 14_1 Alternativik vilasztisa l

Qénzﬁgyi becslésck kidolgozasa l

lA becslésck feliilvizsgildsa és m(’)dositésaJ

v

lA végleges koltségvetés clkészitése]

[ Akdleségvetés megvitatisa |

| Akéltségvetés menedzselése L_.>| Koltségvetési munkal

4‘—‘1 A koltségvetés feluilvizsgilata ]1_{ Koltségvetési c]lcn()’rzc’sl
(Hicks~Tillin 1977)

4. dbra
A koltségvetés készitésének folyamatibrija

Tevékenység

LILINLIV.V.VLVIL IX X XLXILLILILIV.V. VL VII. IX X XI. XII.

A tevékenység
B tevékenység
C tevékenység
D tevékenység
E tevékenység
F tevékenység
G tevékenység
H tevékenység
I tevékenység

J tevékenység

Projektdukumentélds |

5. dbra
A Gantt-diagram (egy kétéves projekt példdjaval)
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konyvtir nem rendelkezik elkiilonitett koltségvetési kerettel — tehit nem 6néllé
koltségkozpont —, akkor fenndll a veszély, hogy a fenntart6 szerv gazdasigi elkép-
zelései kozvetleniil befolydsoljik a konyvtir szakmai dontéseit. Az is gondot je-
lenthet, ha a koltségvetés nagy része ’cimkézett’, tehdt csak bizonyos célra hasz-
nilhaté fel. igy a kényvtir — annak ellenére, hogy sokkal hatékonyabb lenne — csak
nagyon nehezen donthet példaul arrdl, hogy kiilsG szolgiltatist vasirol meg a belsd
munkatirs munkijanak kivaltisira vagy forditva. A nem koltségvetési forrisbol
gazdilkodé informicids szolgiltatdk ilyen esetben kénnyedén véltanak 4t a szak-
mailag jobb, kevésbé pazarlé megoldisra. E helyzeten csak nagyon kevés hazai
konyvtar képes trra lenni. Sikerre vezetS médszer lehet, ha a kovetkezd évi kolt-
ségvetésben a megnevezett konkrét kiaddsokat és a hozzdjuk kapcsolédo terve-
zett bevételeket parban jelenitik meg, mert igy a fenntartét konnyebben meg tudja
gy&zni a konyvtir javaslata elfogadisardl.

8.4.1.2. Altalanos névekedési tényez§

Minden kényvtirnak — birmekkora legyen is — két pénziigyi nehézséggel kell
megkiizdenie. Az els§ az, hogy a hasznildi igényekre reagilva sajitos eszk6zok és
szolgiltatisok kifejlesztésére kell torekednie, mikdzben szoritjik a jévihagyott
koltségvetés keretei. {A koltségvetést dltaliban nem kotik a szolgdltatisi paramé-
terekhez.) Egyszertien szélva: egy adott idSszakra adott 6sszegti pénz ll a kdnyvtar
rendelkezésére, amely fliggetlen a szolgiltatdsok irdnti kereslettSl. A méisodik
nehézséget az jelenti, hogy az dllomdny és a személyzet folyamatosan névekednék.
A folyamatosan névekvé dllomany egyre tobb helyet (= pénzt) és a személyzet-
5l egyre nagyobb munkariforditist (= pénzt) igényel. A felsGoktatisi konyvtirak
gyakran kiizdenek ezzel a gonddal, mig a koz-, intézeti vagy iskolai konyvtirak
valamelyest enyhithetik a problémit tgy, hogy az dllomdiny nagysagit dllanddsit-
jak, vagy csak szerény névekedését engedélyezik (Evans 1983). Az Urquhart-je-
lentés a nem novekvs konyvtir koncepcidjinak elsd jelent§s megfogalmazisa
(Urquhart 1986, Gore 1986). E modell szerint az dllomdny gyarapodisa és apasz-
tisa egyenls nagysigu, s ez az ardny csak akkor viltozik, ha véltozik a kiszolgilan-
dé népesség szima, vagy speciilis feladatok jelennek, illetve sziinnek meg.

A terméketlen névekedés és az ezzel pirhuzamos dllominyelértéktelenedés
megakadilyozisira hasznos, ha az dllominyrevizié sordn a kdnyvtirak folyama-
tosan apasztanak, azaz kiemelik az ’elhalt’ részeket (v6. a Boston-mirtix ,,doglott
kutyija”, 8.3.1). A gytijteményszervezést nemegyszer nevezik még mindig illo-
manygyarapitisnak. Ez az elnevezés is azt a hitet tiikr6zi, hogy az dllominy ter-
mészete a névekedés. A beszerzéssel pirhuzamos apasztis a konyvtirosok sziméra
iltaliban nagy traumat jelent, de a munka elvégzése dtvitt értelemben is meg-
kénnyebbiilést jelent a kdnyvtirnak, kényvtirosnak egyarant.
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8.4.1.3. A koltségigények megalapozdsa

A kozkonyvtirakkal kapcsolatban Eurépa mindkét felében sokat beszélnek az
dénkorményzati finanszirozasrdl. Hollandidban a konyvtir és a helyi kormanyzat
szolgdltatdsi szerz8dést (service level agreement — 1dsd a keretben) két, amelyben
a konyvtdr dltal végrehajtandé feladatokat rogzitik azokkal az Gsszegekkel egyiitt,
amelyeket a helyi 6Snkormanyzat rijuk fordit (Hagoort 1993). Ha a szolgiltaté nem
felel mega szerz8désben el6irtaknak, nem valészind, hogy a kovetkez& koltségve-
tési idGszakra ismét megbizzik, vagy pedig a feltételek szdmdra kedvez&tleneb-
bek lesznek.

A konyvtari koltségvetés megvédéséhez j6 szolgaltatisokra és azok megfeleld
kommunikicidjira van sziikség, vagyis a koltségvetés legalabb szinten tartisa csak
bizonyitottan megfeleld szolgiltatisokon alapulhat. A kényvtiri szervezetek ezért
maguk igyekeznek meghatirozni olyan szinteket vagy standardokat, amelyek
egyrészt kapaszkodét, misrészt hivatkozisi alapot biztositanak a kényvtiraknak.
Angliiban a Kényvtiros Egyesiilet a kdnyvtirfenntartd szervek rendszeres kolt-
ségvetés-csokkentéseit megelGzends vagy ellenstilyozandé készitette el 1994-re
a kozkonyvtiri chartit (A charter... 1993).

Altaliban irrelis dolog a fenntart6tél rendszeresen mind t3bb forrst elvarni.
Altaliban az adott kdltségvetésbdl kell lehetSleg kifogistalan szolgaltatist kihoz-
ni. Ennek médja a tevékenységi kor racionalizilisa, a hatékonysig novelése, pénz-
bevételi lehetSségek kidolgozasa, egyéb pénzforrisok felderitése (Line 1996). A

A szolgdltatdsi szerz8dés (service level agreement)

Az informiciés és konyvtiri szolgaltats és fenntartdja kozotti megillapodis, amely
meghatirozza a szolgiltaté részletes szolgiltatisi feladatait, azok mingsitésére szolgilé
szabvinyokat, illetve a mutatdk kiszdmitisinak clfogadott médjat. Tisztdzza az elvirisokat,
a felel@sséget, illetve a jogositvinyokat mindkét fél szamdra, segit tudatositani a kéltségeket,
¢s hatékonységra szorit. A szerz8dést iltaldban a fenntartd és a szolgiltatd koti, de arra is
van példa, hogy a kényvtiron beliil a feldolgozék és a tdjékoztatdk kozote kottetik. A
felsGoktatisi intézmény konyvtira és a tanszékek kozotti téritési dijak alapjiul is szolgilhat,
amennyiben a konyvtir és a tanszékek is 6n4ll6 koltségkézpontként miikodncek (Foster
1995). Ezt a szerz&dést szakis a konyvtir belss tereiben és honlapjin nyilvinossigra hozni.
A szerz&dés megvalésulhat az éves terv kerctében is. Ebben a felck megegyeznek, hogy
megfeleld forrisok (példiul kényvtiri fenntartisi koltség) biztositisa fcjében a konyvtir
vagy informiciés kézpont meghatirozott szintii szolgiltatist (példiul elégedett felhasznilé/
év) nydjt. Amennyiben médosul a helyzet, példiul csékken a beszerezési keret, akkor a
kényvtir “joggal” jelentheti be szolgiltatisainak adott szintli visszafogisit. A fenntartd
képes lesz arra, hogy kiszdmithassa a lefaragisok kévetkezményeit. A szolgiltaté az clért
eredményckrSl meghatirozott idén beliil (példaul egy év miltin) beszimol. A beszimold
legfontosabb tartalmi elemei:

1. koltség-, fedezet- és credménykimutatisok;

2. a tervektdl valé eltérésck elemzése, indoklisa;

3. a miikddés tobb szempontd megitélését segitd mutatdk;

4. cselekvési vazlatok, intézkedési javaslatok (Bodnir-Csészir—-Dobak 1996).
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magyar konyvtirak gyakran panaszkodnak a forrisok hidnyira részben megszo-
kisbdl, részben pedig azért, mert abban reménykednek, hogy a panaszt valaki
méltinyolni fogja. Hosszabb tivon ez a politika kudarchoz vezet, leginkibb azok-
ban az esetekben, amelyekben a konyvtirrdl kideriil, hogy a meglévé forrisok
kihasznéldsa is messze van az optimalistél (Mikulds 1993). Angolszisz tapaszta-
latok szerint a fenntart6nil a koltséghatékonysig demonstrilisa és egyaltalin a ki-
tarté pr-munka (lisd 9. fejezet) vagy a haszndldk igényeinek, sziikségleteinek a
koribbinil messzebb mend kiszolgilisa viszonylag konnyen vezet el&szor a timo-
gatis novekedéséhez, majd utdbb a szinten tartishoz.

8.4.1.4. Koltségvetési tipusok

Konyvtiri vagy informicids szolgaltatdi szempontbdl a koltségek fedezésének két
nagy csoportja van: maga a hagyomanyos értelemben vett koltségvetés, amely egy
koltségvetési id8szakban a miikédési kiadisokat fedezi, illetve a céltimogatis.

+ Akoltségvetés a konyvtir céljaira Gsszpontosit, és meghatirozza a menedzser
tevékenységi és hatiskorét. E forris johet ,helybdl”, példiul az 6nkormany-
zattdl vagy feliigyeleti szervtdl, példiul a minisztériumtdl, 4dm lehet alapit-
vanyi timogatis vagy adomdny, ajindék. A kényvtir az ilyen bevételeken tul
sajit maga is folyamodhat bevételszerz& akcidkhoz. A forrisok magja azon-
ban (legtdbbszor) a fenntartd iltal biztositott éves koltségvetés.

+ A céltimogatis nagyobb tételli beruhdzdsok fedezete, amit a konyvtirak a
koltségvetéstdl elkiilonitetten projektekre kérhetnek és kaphatnak. Ilyenrdl
beszélhetiink példdul konyvtir épitése, feldjitisa vagy nagyobb szdmitogé-
pesitési projekt esetén (Stueart—-Moran 1993).

A koényvtiri koltségvetések szerkezetiiket tekintve tilnyomdan linedrisak. Egy
misik, gyakori fajta a teljesitmény-koltségvetés. Ezeken kiviil azonban vannak mis,
bizonyos szempontokbdl elény6sebb formak is, 4m azokat alig hasznailjak.

Linedris koltséguetések

Alineidris (rovat-tétel szerkezet() koltségvetésben a kiilonféle dokumentumtipu-
sok, szerz&déses szolgiltatisok, személyzeti és vegyes kiadisok tételeit soroljik fel:
példiul kényvek, audiovizuilis dokumentumok koltségei, a kényvtirosok és asz-
szisztensek fizetése, a posta és az irodai felszerelés kiadisai, a berendezések fenn-
tartdsa és pétlisa stb. Ez a legelterjedtebb koltségvetési tipus, mert a kordbbi évek
eredményeivel dsszevetve lehetGvé teszi a trendek meghatirozisit és a jovendd
kiadisok elSrejelzését. Hitrinya, hogy nem nyujt tdjékoztatist arrél, mibe kertil-
nek az egyes szolgiltatisok; sem arrdl, hogy miben illnak e szolgiltatisok. A bii-
rokratikus kulttirira jellemz& (1dsd 7.2.2.1.), inkibb az igazgatis és a konyvelés
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szdmdra praktikus (Sager 1989). Készit§jét6] nem igényel nagyobb szakértelmet,
inkdbb gyakorlati tapasztalatokat. Hitranya, hogy nem rugalmas, szikiti az ird-
nyitas lehetSségeit (példdul 6sszedllitisakor nem kell értékelni a szolgdltatisokat),
és alig van kapcsolata a kényvtir tényleges céljaival.

Teljesitmény-koltséguetések (PPBS)

A teljesitmény-koltségvetés (Programing and Planning Budgeting System) szin-
tén fontos forma, leginkibb bizonyos nyugati koz- és felsGoktatdsi konyvtirak-
ban. Kényvtari és mas kdzintézményi alkalmazisakor a PPBS hirom fontos le-
het&séget kinil:
+ az intézmény céljainak és a célok teljesitését szolgilé program alapos elem-
zését és feliilvizsgilatit,
+ Otéves programozisi folyamattervet, részletes menedzsment informacids
rendszerrel kombinilva,
+ olyan eljirist, amely alkalmas dtfogé programokra vonatkozé déntések meg-
hozisira, ezek részletes koltségvetési dontésekre valé alkalmazdsira és a cse-
lekvési programok bemutatdsira.

A teljesitmény-koltségvetés funkcidkon, tevékenységeken és projekteken alapul,
tehit a teljesitmény eléréséhez sziikséges eszkozok helyett a célok felé fordul.
Természetesen a teljesitmény-koltségvetés konyvtirakban is alkalmazhato, hiszen
a cél itt a megfelel§ szint(i szolgdltatdsok nytjtisa. A nyereség a szolgiltatisok
kihaszniltsigival és a hasznilok elégedettségével mérhetd. Igy a teljesitmény-
koltségvetés, amely a kiaddsokat a teljesitések és az eredmények fényében mutat-
ja be, a szolgiltatis val6di céljaira orientdl. Tovibbi elénye, hogy a kényvtari és
informicids szolgiltaténak a szolgéltatisokban megtestesiil§ hivatisa specifiku-
san titkréz8dhet a koltségvetésben. {gy a fenntartd lathatja, miért kérik a pénzt,
mire koltik, és hol lehet a kdltségvetést — az egész program tonkretétele nélkiil —
esetleg 6vatosan cs6kkenteni vagy dtcsoportositani. (Ellenkezd esetben a csokken-
tés szétrombolhatja a szolgiltatisok rendszerét.) A végrehajtis ellenSrzésére és j6
tervezési eszkodzként is hasznilhatd. A teljesitmény-koltségvetés legf&bb gyengéje,
hogy a szolgiltatisi tevékenységek szdmszertisitésére helyezi a hangstlyt. Az ér-
tékelés azonban tartalmaz olyan kvalitativ itéleteket is, amelyeket valjidban nem
lehet szimokkal titkrozni. (Gondoljunk a tijékoztaté szolgiltatdsra és az olvasék-
nak nytjtott tanicsadasra). {gy ismét felmeriil a valédi koltségek problémija. Az
is nehézséget okoz, hogy a teljesitmény-koltségvetést (legalibbis Nyugaton) kis
koényvtirakban alkalmazzik, amelyekben 4ltaliban egy személy csak egy munka-
kort t6lt be; ezért a feladatok nem ismétlédnek olyan gyakran, hogy rutin alakul-
jon ki — irja Evans (1983) az angolszisz gyakorlatrél. Tovabbi hitrinya, hogy ké-
szitése nagyobb szakértelmet és id8raforditist kivin (Stueart—Moran 1993).
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Egyéb koltségvetésfajtdk

A programkoltségvetést a projektjellegi feladatok finanszirozisi médjaként egy-
re gyakrabban haszniljik, példiul retrospektiv konverzid, ] szolgiltatis kifejlesz-
tése, helyiség berendezése, meghatirozott haszniléi csoportok kiszolgildsa, in-
formicidbrokeri tevékenység stb. esetében.

Emlitést érdemel még a nullabizisti (ZBB) koltségvetési eljiris (Stueart—-Moran
1993) vagy az éppen kifejlesztés alatt dllok koziil példdul az ADAP (Allocation
Decision Accountability Performance), tehit a forriselosztisra, dontéshozatalra,
felelésségre és teljesitményre egyarint figyelmet fordité médszer (Long—Sager
1989) és az IPCS (Integrated Planning and Programing Control System), amely

rrrrr

8.4.2. Pénzszerzési kampanyok (fundraising)

1992-ben egy konyvtiri menedzsmenttel foglalkozé nemzetkdzi meritést iroda-
lomkutatis szerint (Deckers—Mikulids 1992) a leggyakrabban el6fordulé motivu-
mok a témakorben:

1. a pénzszerzési kampinyok (fundraising),

2. a téritéses szolgiltatisok (az elbbinek kétharmada),

3. a koltségvetés dltaliban (az elébbinek fele).

Avizsgilat a koltségvetési kérdések irinti megkiilonboztetett figyelmet muta-
tott ki. A nem koltségvetési vagy a koltségvetésben elkiiloniils forrisok egyre
stiribb megjelenése Gsszefiigg a projektek sziminak névekedésével.

Ha a kényvtir vagy informicids szolgiltaté a kordbbiakhoz képest 4j szolgil-
tatdsi portféliéval kivan el6lépni, akkor a pénziigyi hittér megteremtéséhez cél-
szer(i lehet pénzszerzési kampinyt lebonyolitani. Ezzel kapcsolatban az a legna-
gyobb veszély, hogy a fenntarté hajlamos a koéltségvetési timogatast a kampany
révén szerzett forrisok arinyiban csokkenteni. Ennek elkertilése érdekében ta-
nicsos, ha a konyvtirtdl fiiggetlen alapitvinyt, tirsasigot létesitenek, amely fo-
gadja, konyveli és befekteti a privit adomanyokat.

Egy kiterjedt timogatisi rendszer kialakitisa a hosszi tivi fejlédés tirsadalmi
garancidjit jelentheti. A nyugati felsGoktatisi konyvtirakban az anyagi alapok
b&vitése maris a stratégiai tervezés kulcsfontossigii tényezsjévé valt (Clark 1990).
Ebben nem elhanyagolhaté tényez&t jelentenek az dregdidkok adomanyai. A pa-
lyazati pénz iltaldban csak injekcié a szolgiltatds meginditisara, illetve bovitésé-
re. Az adominyozG6k (donorok) gyakori elvirdsa ugyanis az, hogy a kiiloén timo-
gatds elapadtaval is m{ik6djon a szolgiltatis, s ha lehetséges, viljon 6nfenntarté-
va. Ez kecsegtetd kildtds a donor szdmdra, s a siker a kényvtirnak is noveli a
presztizsét.

Hasznos médszer, ha a konyvtir dllandéan készenlétben tart félkész vagy majd-
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nem teljesen kész projektterveket, és figyeli a megfelels palyzati kifrisokat. Igy
nagyobb esélye van arra, hogy kidolgozott pilyizatot nydjtson be.

A pénzforrisok bdvitése olyan program, amely hozzisegiti a kdnyvtirat, hogy
egyre inkibb nélkiilozhetetlennek bizonyuljon. Ez végs6 soron a kozosségi timo-
gatds novekedéséhez vezethet, amelynek eredménye a kdzpénzekbdl valé nagyobb
részesedés (Krull-O’Brien 1991). A pénzszerz§ pélyizatok 6sszedllitisihoz min-
denképpen érdemes megszivlelni néhdny jé tanicsot (1asd a keretes szoveget).

1. Aranyat csak az lel, aki keresi is. [J6l vilassza meg a Ichetséges forrdsokat. |
. Ugyeljen arra, hogy az ajanlatot ‘udvarlis’ cl8zze meg, [Tegye ismertté és szerettesse
meg magit. |
. Tegye az igénylést személyessé. [Keriilje az 4ltalinossigokat. ]
. A pénzszerzéshez pénz kell. [Mutasson fel sajit vagy egyéb forrisokat is.]
. Ha pénzt kér, szimitson ’igen’ vélaszra. [Keriilje a feltételes médot. ]
. Ha kérelmet ir, fussa at és fusson még egy kort. [Legyen benne minden fontos
informicié. ]
. Szimoljon pontosan a kéltségvetés készitésckor. [Keltse gondos ember benyomisit. |
. Ha valamiben nem biztos, fogalmazzon egyszer(ien: a szakzsargon ritkin kelt j6
benyomist. [Az egyszer(i széveget jobban fel lehet fogni. ]
9. Az clutasitist ne tekintse személyes sértésnck. [A nemet értelmezze prébdlkozzon
tijrdnak.]
10. Mondjon ismételten kdszonetet, ha mar t6bbszor megtette is. [Ne tekintse magitdl
értctddének a timogatist. ]

\S]
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(Whlf 1990, idézi Kalmdr 1996.)

8.4.3. Szponzori kapcsolat

A szponzorilis pénz- vagy mis formdja befektetés; célja a tevékenységhez kap-
csoléds, tizletileg kihasznilhatd kereskedelmi potencidl elnyerése. Kétoldala tizleti
kapcsolatot jelent, elényokkel és elvirisokkal, a pr, a marketing és a kommuni-
kici6 kozos teriilete (v6. 9.2.6.). A szponzor (adoményozé vagy donor) szempont-
Jja, hogy nem szokvinyos kereskedelmi szituiciéban kommunikil, dthidalhatja az
esetleges reklimkorlitozasokat vagy tilalmakat, gazdasigosan hossza tivi kapcso-
latos épithet. A donor céljai lehetnek:

+ termékmenedzsment,
a termék pozicionilisa,
az értékesités novelése,
a cég- és termékimazs épitése,
referencialehet8ség,
nagyszamu célcsoport elérése, a lehet8 legnagyobb médiamegjelenés,
a szponzoralt rendezvényeken partneri kapcsolat kialakitisa.

L R N 2 A 4



372 + KONYVTARGAZDASAGTAN

Tehit nem a konyvtir megsegitése lebeg szeme elStt, hanem a nagyobb iizleti
haszon reménye! Gondoljuk it tehit, hogy a timogatis fejében hogyan tudunk
ebben segiteni a donornak. Ok olyan alanyt keresnek, aki egyébként is sikeres,
kitarté pr-munkit végez; s j6 a sajtdja. Tanulsigos, hogy a szponzorpénzekért foly
versenyben a litvinyos, sok tévénéz&t vonzé sportok jelentSs elénnyel indulnak.

Az adominykérés szakaszai (Barakonyi 1997):

1. A lehetséges adomanyoz6 felkutatisa. Figyeljiink arra, hogy a szponzor le-
het8ség szerint nem csupdn magit a szponzoriltat timogatja, hanem annak
kiildetését, iizenetét is; példdul a dohdnygyirak — a cigarettafiistre asszociilva
—szfvesen timogatjik a balettet vagy a sportrepiilést annak légies, konnyed volta
miatt. Egy suffolki kézkényvtir egy napilappal kotott szerz8dést; mindkét szer-
vezet az olvastatdsban érdekelt (Macdonald 2000).

2. A lehetséges adominyozé megismerése. A donor villalkozisok hajlamosak
honlapjukon kézzétenni szponzorilisi politikdjukat, amelyet érdemes még
kopogtatis elStt tanulmanyozni. De iltaldban is érdemes el&zetesen felkésziilni
az adott cégbdl, dontéshozokbdl (példiul sajtdkutatis, személyes érdeklEdés).
A reménybeli szponzorok szeretik, ha a kérvényez&k ismerik az § kulttiriju-
kat és ha a kérésrdl litszik: rijuk van szabva (Vrannai 2001).

3. Akozeledés megtervezése. A kérésnél ne a sajit érdekeinket, hanem olvasé-
ink hasznit emeljiik ki. Azt kell kidomboritanunk, hogy a lehetséges szpon-
zornak miért benniinket érdemes timogatnia (Heezen 1991). Honlapunkat is
ugy készitsiik el, hogy 6szténdzze a lehetséges timogatét (Corson-Finnerty
2000).

4. A lehetséges adominyozé bevonisa a kampinyba. Hogy érvelésiink vissz-
hangra taldljon, keressiink tigytink mellé befolyasos szész6lokat (Sindori 1998).
5. Felkérés az adominyozisra. A meggy8zés érdekében haszniljunk pontos
adatokat, megadva, hogy cserében mit és miért kériink (Smith 1996). ,Az a
szponzorkérelem szidmithat sikerre, amely pontosan el tudja mondani, hogy
mit tud adni a timogatis fejében a cégnek, hogyan éri el a célcsoportot, ho-
gyan kelti fel a média érdekldését, milyen megjelenéseket biztosit. Az a leg-
biztosabb, ha mindez szimszerf{isithetd, hiszen a vallalat els@sorban szimok-
ban gondolkodik” (Ricz 2000).

6. Végs6 megillapodis a timogatdval. A szerz8dés tartalma: a szponzori szint
meghatirozisa (adott esetben f&-, kiemelt, névadé és ko-szponzor), a juttatis
feltételei, médja, természete és iitemezése (példiul a timogatis bizonyos szi-
zalékdnak eredményhez kotése — részfizetés részteljesités esetén), a felek ko-
telességei (hatiridSkkel), pénziigyi feltételek és szankcidk, a médianyilvinos-
sdg megszervezése.

7. Az adominy megkdszonése. Hasznos, ha a szponzoralt a kapott timogatds
kb. 20%-4t a szponzor céljaira forgatja vissza. A bizalmi kapcsolatot az is segiti,
ha a szponzoriltak valéban betartjik igéreteiket (Ricz 2000). Az adominyozis
tényét tegyiik k6zz¢é honlapunkon is.
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A szponzorilt az alibbiakra tehet ajinlatot:

1. Pr-eszk6z6k (sajtényilatkozatok, kiadvinyokban megemlités, a szponzor
nevének feltiintetése). (De vigydzzunk: a sajté nagyon gyakran ellendll a szpon-
zorok nevének téritésmentes kozzétételének!)

2. Rekldmeszkozok (a szponzor logdjdnak, termékének, reklimjinak elhelye-
zése, megjelenitése, képernySkimélén szerepeltetése stb.).

3. Termékek elhelyezése.

4. Névszponzorilds (példiul Dunaholding Kupa, Siemens-terem).

5. Helyiség biztositisa a szponzor szimdra.

6. Egyéb ajinlatok. (Minél érdekesebb, szokatlanabb &tlettel dllunk el8, annil
nagyobb az esélyiink a szponzor figyelmének felkeltésére.)

A timogatis elnyerése utdn is fontos, hogy a konyvtir, az informacids szolgilat
megdrizze fliggetlenségét és méltdsigit — s eziltal szakmai hitelességét. (Lasd a
keretes sz&veget.)

A konyvtdrszponzordlds etikdja (Voit 1997):

+ a konyvtir 6néllésiginak és méltdsiginak megdrzése,

+ a konyvtir mtikédtetése nemcsak pénzt igényel, hanem az {igy irdnti szerctetet és
lelkesedést,

+ aszponzor ne avatkozzon bele a kdnyvtar szakmai dolgaiba,

+ a konyvtirszponzorilis nem nagylelki timogatis, hanem mindkét £él sikeres villalko-
zasa,

+ az egyiittmiikodés hihetSségének és hitelességének megtartisa.

8.4.4. Téritéses szolgaltatasok

202

Az informicids és konyvtiri szolgiltatisok el&illitisa is pénzbe keriil, amelyet a
fenntart6 részben vagy egészben megtérit. A hidnyzé forrisokat a szolgiltaté té-
ritések bevezetésével is beszerezheti. Ettl mindazonailtal nem virhaté a pénziigyi
nehézségek megoldisa. Téritéssel azonban beindithaték vagy fenntarthaték olyan
szolgiltatisok, amelyek enélkiil nem léteznének (Line 1996).

Ismerve a fenntartd politikai irdinyvonalit, a konyvtir javaslatot tesz a téritéses
szolgiltatisokra és a dijazds egyes hasznildi csoportokra szabott mértékére, s a
fenntart6 jévihagyisitdl fiiggSen vezeti be Sket. A kérdés megfontolt, eléretekintd
szabilyozist kivin, mert sok tényezst kell figyelembe venni. (Példdul ugyanazt
az informicidt kérheti az egyetemista is és az iizletember is.) Arrél sem szabad
megfeledkezni, hogy a kozkonyvtiri vagy felsGoktatisi konyvtiri szolgiltatisokért
ahasznil6 egyszer mir fizetett: vagy sajit, vagy sziilei ad6jan keresztiil. Ez a kényv-
tdrat arra kotelezi, hogy els@sorban a mir meglévs forrisok kihasznéldsira tore-
kedjék. Az ellenérzések elkeriilése érdekében a differenciilt téritéseket csak ez-
utdn tanicsos bevezetni.
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Senki sem kétli, hogy a konyvtiri szolgiltatds is pénzbe keriil, s hogy a fenn-
tarté az dltala timogatott célcsoport javira a szolgiltatdst mar kifizette. Azt is tud-
juk, hogy ami ingyen van, azzal hajlamosak vagyunk pazarléan banni. Ezért van
sziikség a szolgiltatisok a fenntarté — és kozvetetten a hasznil6 — igényeit szem
el&tt tartd koltségtudatos megszervezésére. A konyvtirak f6ként emiatt, részben
pedig az alapszolgaltatisokon tili tevékenységeik koltségeinek fedezésére vezet-
nek be téritést bizonyos szolgiltatisaikra. Az drpolitika meghatirozisa a kovetke-
28 1épésekbdl 4ll:

1. az drképzési célok kivilasztisa,

2. a (fizet8képes) kereslet meghatirozisa,
3. a koltségek becslése,

4. viszonyitis a versenytirsak draihoz,

5. drképzési méd kivilasztisa,

6. a végsS ir meghatirozisa (Kotler 1999).

Szomort-e vagy sem, tény, hogy a térités mir dnmagiban tartalmazza az érték-
itéletet, még akkor is, ha a téritési szint megillapitisiban zavarba ejtSen sok a
kiilonféle elv és elem.

8.4.4.1. Arképzési célok kivalasztasa

Még az elvi dontés meghozatala el8tt érdemes tisztdzni a térités bevezetésének
céljit, ugyanis ugyanaz az eszkdz tobbféle hatist érhet el. Tekintsiik 4t a térités
fajtdit (Winkworth 1993).

+ Téritésmentesség: ne szimoljunk fel dijat, ha annak adminisztriciéja meg-
haladni a bevételt.

+ A névleges térités csak részlegesen, dltaliban kismértékben fedezi a szolgil-
tatishoz kapcsol6dé riforditisokat. Bevezetésének célja lehet a piac felmé-
rése, a "felesleges’ igénybevétel csokkentése.

+ Az tgynevezett kdzvetlen kiaddsokat fedez§ dijak is megillapithatdk (pél-
daul anyagkoltségek fedezésére).

+ A teljes koltség megfizettetése nagyobb bevételt jelent a kordbbiaknail, és
fedezi az dtlagos 6radijat (benne a munkaidét), a berendezések amortizicidjat,
esetleg a szolgiltatis siirgGsségét is. A teljes koltség térittetése esetében te-
hit az a cél, hogy a szolgiltaté 'nullira j6jjon ki’.

+ A profitszerzésre orientilt dijszedés célja, hogy a bevételek meghaladjik a
kiadisokat, és hogy ezen az alapon lehessen a szolgéltatist tovibbfejleszte-
ni. A profit mértéke a villalkozis hosszu tivi céljainak fliggvénye. Az infor-
miciébréker 4rai mindig elérik a profitszerzés szintjét.

+ Elrettent§ dr. Célja, hogy a hasznilé lehetSség szerint misik szolgiltatist
vegyen igénybe.
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Egyéni hasznilok szimadra kozszolgilati konyvtir nem réhat ki dijat monopolszol-
galtatisért. Kivétel lehet ez alél a ,mérsékelt” éves haszndlati dij (Line 1996). Mivel
az arképzés maga is része a kommunikicionak, a célok, eszk6zok és médszerek
gondos elemzést és kidolgozist kivinnak (Martin—Park 1998).

Mind a tdl alacsony, mint a til magas drak veszélyeztetik a szolgiltatist. Ezen
til az sem mindegy, hogy melyik hasznil6i szegmenset célozza meg a szolgilta-
t6. Tanulsdgos, hogy az tizletemberek sokszor nem hiszik el, hogy a kényvtar il-
tal mondott &sszegbdl a szolgaltatist el lehet dllitani. A célcsoportok jelentds része
ugyanakkor drérzékeny, és képtelen megfizetni a drigibb szolgiltatist.

Arképzés

A hazai kényvtirak egyre inkibb élnek a koltségbecsléssel, ugyanakkor a hozzi
sziitkséges valos adatok nem vagy csak toredékesen dllnak rendelkezésre. A pon-
tos tervezés és a fenntarténal torténd hatékonyabb lobbizis érdekében hasznos
kiszimolni, hogy mennyibe keriil példiul egy konyv egy évig valé tiroldsa, meny-
nyibe keriil egy kolcsonzés vagy egy katalogizilé kolléga teljes foglalkoztatisa.
Azon tdl, hogy meg kell llapitani az egy-egy szolgiltatisnil jelentkezd tigyneve-
zett Osszes koltséget (lisd 5. tdbldzat), a koltségelosztist bizonyos mértékig sza-
baddi kell tenni egy-egy koltségkdzpont keretein beliil.

A kozvetlen és kdzvetett koltségek kozott azonban nincsenek éles hatirok. A
koltségkalkulicionil mindkét koltségesoport kérdéseit tekintetbe kell venni. (A
szdmitishoz hasznilhat6 képleteket példiul a 6. tdbldzatban.)

Erdemes kiszamitani példaul 1 darab kényv (vagy CD, folyéirat stb.) egyévi
vagy ,élettartamnyi” dlloményban tartisinak koltségét. Ez az ltaliban megleps-
en magas Osszeg a kdnyvre juté éves (vagy Osszes) kdlcsonzési szimmal oszthatd
—amennyiben a kikolcsonzési ardnyt teljesitménymutaténak tekintjiik. A kapott
osszeggel Osszevethetdk az adott dokumentum kényvtirkozi kolesonzésének,
esetleg elektronikus letdltésének kozvetlen és kozvetett koltségei. Ezdltal meg-

5. tdbldzat
Az sszes koltség Osszetevsi

Viltozé koltségek Allandé vagy rezsikoltségek

A szolgiltatisok nytjtisihoz sziikséges 1. Az épiilet, gépek, berendezésck beszerzé-
hattérkiadisok: si, karbantartasi, amortizicids stb.

1. a kézvetlen szolgiltaték munkabére koltségei

2. fizikai természet( és virtuilis dokumentu- | 2. Energiakoltségek

mok beszerzési koltsége. 3. A kozvetetten szolgiltaték munkabére

Egyszertien megillapithatd, hogy valamely | 4. Anyagkéltség

termék/szolgiltatis elGillitisival vagy 5. Kommunikiciés koltségek

szervezeti egység miikodésével kapesolatos | 6. Ertékesitési kéltségek (szallits, csomago-
kiadis nagysiga a termelés/szolgaltatis lds stb.)

mennyiségével arinyosan viltozik.
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6. tdbldzat
A koltségkalkulicichoz hasznilhaté képletck

Adott szolgiltatisra esS kdzvetett Beszerzési koltség + munkacrékoltség + rezsi + az

koltség adott szolgéltatist végz8 munkacrd koltsége / a
szolgiltatisfajtik szima

Adott szolgiltatisra cs6 munkadij Atlagos 6radij X a raforditott munkaérik szima

Adott szolgiltatis koltsége Adott szolgiltatis kdzvetlen koltsége + a szolgiltatis
munkadija

Egy adott szolgiltatis koltsége Koézvetett koltségek + munkadij / beiratkozott

olvasék szima

(Alfsldiné 1993/2)

kapjuk a vilaszt arra, hogy a dokumentumhoz kézvetlen vagy tivhozziférést ér-
demes-e biztositani.

A 6. tdblizat képletei alapjén kapott 6sszegek a szinten tartds esetére érvénye-
sek, és nem tartalmazzik a fejlesztési, az amortizicids és az inflciéval jird kiadi-
sokat. Ugyanakkor kiindulépontot jelentenek az drképzéshez, amit a konyvtir,
illetve a fenntarté politikdja hatiroz meg: az egyes szolgiltatisok koltségeit dllhatja
afenntartd, de részben vagy egészben ithirithatja Gket a szolgiltatds igénybe vevs-
ire is. (A videokazetta-, illetve CD-kolcs6nzés példiul a hazai kényvtirakban 4l-
taldban a kozvetlen kiaddsokat fedezi, de ritkin van tekintettel a teljes koltségre.)

A fenntarté nyomdsara vagy engedélyével a konyvtiri és informdcids szolgil-
tat6 megcélozhatja a szolgiltatisok szinten tartisihoz sziikséges Gsszeg feletti drat
is. A profitrita megillapitisihoz a piac alapos ismeretére van sziikség. A fizetGké-
pes keresletet, versenytarsak arait, a helyettesitS termékek drait mind figyelembe
kell venni.

Akoltségek és a piaci kereslet kijel6li a lehetséges drak tartoményit. Az ir pon-
tosabb megillapitisiban a benchmarking (mésok és a magunk teljesitményének
felmérése és egymashoz hasonlitisa) segit. A kdnyvtirak szolgiltatisaikat igen
gyakran a piaci 4r feléért kindljik, s ezért a hasznildk el6tt presztizsveszteséget
szenvednek el a konkurensekkel szemben.

A riforditisok jelentik az drpadlét, a versenytirsak és a helyettesits javak 4rai
pedig a tdjékozbdési pontokat. Mivel a hasonléan kvalifikdlt munkaerd verseny-
szférabeli, illetve kozalkalmazotti bérei kozott jelentSs a kiilonbség, a konyvtir
elvileg széles sivban kalkuldlhatja az drat. Az drképzés egyik médszere lehet az
osszkoltséghez standard haszonkulcs hozzidaddsa. Ez a médszer azonban figyel-
men kiviil hagyja a keresletet, az értéket és a versenyt. Csak akkor miikodik jol,
ha sikertil el6re jol felbecsiilni a forgalmat. Az ir azonban megallapithaté agy is,
hogy a befektetés megtériilésével szimolnak (célhozam elve), vagy a piackutatdsra
alapoznak (elismert érték elve), vagy a konkurens szolgiltatisok draihoz igazod-
nak (igazodé drképzés) (Kotler 1999).

A lélektani drképzés arra a torvényszeriiségre épit, hogy a nem ,elég” drigin
kinilt szolgiltatis esetén a vevd hajlamos megkérddjelezni annak mindségét. A
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térités mértékét tekintve a sajat koltségek, a konkurensek drai és a szolgiltatds irdnt
megmutatkozd igény nagysiga a meghatirozé (Wormell 1998). A marketingmix
tbbi eleme is hatdst gyakorol az drra (példdul az ismertebb termékért nagyobb
drat hajlanddk fizetni az emberek). A konyvtiri szolgiltatds presztizse, az irinta
val6 bizalom is fontos kérdés, illetve hogy drainkra milyen médon reagilnak a
konkurensek. Emellett még szimos szempont jitszhat kozre az irképzésben (az
alapdij és a hasznilati dfj megkiilonboztetése, bevezets dr vagy diszkontir stb.).
A konyvtir igyekezzék a kereskedelmi intézményekkel megegyez8 dijszabast ki-
alakitani (Line 1996).

8.4.4.2. A téritéses szolgdltatds bevezetése és hatdsai

A munkatirsak felkésziilését segiti és a szolgiltatis minSségét is alitimasztja az
ugynevezett miveleti kézikonyv (Webb 1998), amely a résztvevSk szimara vili-
gossi teszi a téritéses szolgiltatisok paramétereit (1asd 7. tdbldzat).

7. tdbldzat
A téritéses szolgéltatisok paraméterei

Személyzeti forrdsok 1d&, készségek, oktatds
Eszkozok Viligitis, konyvtiri helyck szima, kompatibilitis
Marketing és 6szténzés Ismertct8 anyag, nyomtatis, arculat, logd, informicié-
technolégia atkalmazisa, vided, kidllitisok
A szolgiltatis szintje Szolgiltatis mdédszerei, hatirid6k
Megvalésitis Mecly szolgiltatisok?, igényfelmérés, piackutatis,
) nyitvatartisi id&, versenytirsak
Finanszirozis Szabilyozis, koltségvetés, cljarisok, tételek, drazis
Jogi megfontoldsok Szerz6i jog, adatvédelem, hitclesség és felelGsség

Nyugaton a térités az dnkiszolgilé masolégépek elhelyezésével vilt a konyvtar-
hasznilék szimadra elfogadotti, s a tapasztalatok azt mutatjik, hogy a konyvtir
legbiztosabban tovibbra is a fénymadsolisi dijakbdl tehet szert bevételre. Mis szol-
giltatisokbdl is keletkezhet jévedelem, de ehhez el8bb jelentds beruhizisokra van
sziikség, és csak kivételes helyzetekben jelenthetnek tartds, magas bevételt (Men-
delsohn 1994). A szolgiltatisokért szedett téritésnek pozitiv és negativ kdvetkez-
ményei is vannak (lisd 8. tdbldzat).

A téritési dfjak hossza tivra haté viltozdsokat is eredményezhetnek:

a forgalom és a munka min&sége emelkedik,

a konyvtirosok nem kényszeriilnek nem koényvtari feladatok elldtisira,
a fenntarté kevesebbet kolt kdnyvtirara,

a konyvtir megtanul gazdilkodni,

+

+ + 4
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+ meger8sodik a koltségkozponti stitus, esetleg elszakadis a kézponti koltség-
vetéstsl,

+ afenntarto (példiul szakkonyvtir esetében) mishonnan is visirol informd-
ciét (Ratliff—-Weeks 1995).

8. tdbldzat
A szolgiltatdsokért vald térités bevezetésének kévetkezményei
Elénysk Hitrinyok
+ a kérésck valds sziikségletckre szoritkoz-  + ellenkezhet a kdnyvtir hagyomdanyos
nak (a kereslet meghatirozhatja a szolgilta-  alapvetd céljival
tis bovitését vagy sziikitését) + afenntartd csokkentheti a fenntartasi
+ tobb id6 marad az érdemi munkira keretet
+ a kérdés fontossigit a kérdez8 donti cl + visszaesés a hasznilatban a kezdeti
+ a konyvtirosok marketingmunkiba id&szakban (clcinte a megrendelSk
kezdenck takarékoskodnak az informiciés szolgilta-
+ aszemélyzetet tizleti gondolkodasra tisokon)
6sztdnzi + munkacr§-itszervezés a pénzforgalom
+ megnd a kényvtirosok és a konyvtir miatt
tekintélye + kezdetben az iigyfelck sajit maguk
+ a befolyd 8sszegbdl 4j szolgiltatisok kivanjak végezni a kereséscket, ami
indithaték id8veszteséget jelent
+ az ir és bevétel mérdeszkoze lehet a + szdmldzasi és konyvelési rendszer beveze-
szolgiltatisnak tése (koltséges lehet az adminisztricid)

(Ratliff-Weeks 1995, Téritéses... 1996)

A fentiek alapjin a koényvtir informdcids szolgiltatévi alakulhat dt, a megno-
vekedett teljesitményre és tekintélyre alapozva 6nillé élet irdnydba indul. Ez ter-
mészetesen nem zirja ki, hogy fenntartdjaval kélesonos elényskon nyugvé szol-
giltatdsi-gazdilkodisi szerz8désben rogzitse miikodésének anyagi feltételeit.

A legtobb kényvtirban azonban a térités csak a szolgiltatisok meghatirozott
korére vonatkozik.

T6bb mis angol egyetemi kdnyvtirhoz hasonléan a University of Hertfordshire
konyvtira is alapitott informdacidszolgiltaté villalatot (Hertis Information and
Research), amely hittérként az egyetemi konyvtir dilomanyit és infrastruktdri-
jat veszi igénybe. Igy lehetdség nyilik a differencialt téritéses rendszer mikodte-
tésére. Az egyetem oktatéi és hallgatéi a szolgiltatisokat tovébbra is ingyen vagy
névleges Gsszegekért vehetik igénybe. A sajit koltségvetéssel, marketinggel ren-
delkez& Hertis a piaci draknak megfeleld 6sszegekért szolgaltat kiils§ érdeklsdsk
szdmdra.

Nem lehet megjésolni, milyen irdnyt vesz a kozeli években a téritéses szolgil-
tatisok trendje. Valdszininek tiinik, hogy a profitérdekelt iizleti informicids koz-
pontoktdl eltekintve a téritési dijtél nem virhaté az egész konyvtir finanszirozi-
sinak megolddsa. Ha azonban a kényvtir rugalmasan él a téritési dij nytjtotta
lehetSségekkel, elindithat és fenntarthat olyan szolgiltatisokat, amelyek ennek
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hidnyiban nem léteznének vagy megsziinnének, s ezzel egy id6ben noveli a szer-
vezet egészében és egyes munkatirsai gondolkoddsiban a koltségtudatossigot.
Ha egy konyvtiri részleg vagy egy fliggetlen szolgiltaté informaciébrékerként
az informicid eladisibol szindékozik megélni (Mikulds 2001, 2002), akkor a
kévetkez§ kritikus sikertényez8kre kell tigyelnie:
+ magas szint{i informicidkeresési ismeretek és megbizhaté munkit nyujtd
munkatirsak,
helyes marketing,
proaktivitds és kreativitds,
dijszabisi stratégia,
a hitelesség bizonyitisa,
a jogi kornyezet ismerete,
egytittmiikodési képesség (Wormell 1998).

+ 4+ 4+

A szolgiltatisok téritésért val6 nyujtisa a hagyomanyostdl eltérs konyvtirosi at-
titidot kivin a munkatirsaktdl. Ezért ha a konyvtir téritési dijakat vezet be, a
szervezeti kultdra egészétis meg kell viltoztatnia. gy elkeriilhetd, hogy a személy-
zet ahelyett, hogy megmagyariznd a hasznilénak a szolgiltatis téritésességének
eldnyeit, sokszor inkibb védekezik a térités miatt (Webb 1998).



8.5. A m(ikodés optimalizalasa

A rendelkezésre dll6 forrisok novelése érdekében megvizsgiljuk, hogy a mar
meglévd forrisok miként hasznilhat6k ki minél eredményesebben, azaz miként
optimalizilhaték. A SWOT-elemzés (ldsd 7.1.3.2.) vagy a Boston-mitrix (Iisd
8.3.1.) is az optimalizalast is szolgilja: rimutat azokra a teriiletekre, amelyekkel
val6 foglalatossig csak veszteséget termel. A SWOT-ndl kiils§ kortilményeknek,
a Boston-mitrixnil ,,doglott kutydnak” neveztiik e tevékenységeket. A két emli-
tett elemzés egyik alapja a teljesitménymérés.

8.5.1. Kontrolling

A kontrolling — funkcionilis szempontbdl — a vezetés alrendszere, amely a terve-
zést, az ellen8rzést, valamint az informicidellatist koordinilja (Horvith 1990).
Az ipari termelés tudatos irdnyitisinak kezdetén Adam Smith tétele az volt, hogy
a hatékonysig akkor lehet maximadlis, ha az emberi tevékenységet alapelemeire
bontjuk, és mindenki csak ezen tevékenységelemek egyikét végzi, azt viszont
maximilis hatékonysiggal. A kontrolling feladata pedig fSként a részelemekre
bontott tevékenységek koordinildsa, irdnyitisa és ellendrzése; az Gsszefogis, agg-
regilds szakmidja lett. Ennek legkézenfekvbb teriilete és eszkoze a pénz, ezért a
kontrolling pénziigyi jelleget 6ltott. A kontrollerek ugyanakkor — mint a tervek
megvaldsuldsinak ,menet kézbeni” felvigyizéi — id6kozben a pénziigyon (kon-
tirozas, konyvelés, szimvitel stb.) tdl a kiilonboz8 szervezeti szegmensek opti-
malizilisira is figyelmet kezdtek forditani. Igy a szervezeti résztevékenységeken
til meghatirozott szempontokbdl is litjik a szervezetet. Ezek a szempontok pél-

daul:

+

anyagforgalom szempontja (logisztika),

vevSk szempontja (CRM),

projektmenedzsment,

tudidsmenedzsment szempontjai (Boda-Csanidi 2001).

+ 4+ ¢+
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A tobb eltérd szempontot az egyre népszeriibbé vilé kiegyensilyozott teljesit-
ménymutaték (BSC — Balanced Scorecard) (Lengyel 2001) ésa TQM (l4sd 7.4.2.)
rendszerei ardnyositsik ki.

8.5.2. A teljesitménytényezoktdl
a teljesitményértékelésig

Ha képesek vagyunk meghatirozni egy adott tevékenység teljesitményét, olyan
informiécié birtokdba jutunk, amelybdl kovetkeztetéseket vonhatunk le annak
fejlesztésére vagy éppen megsziintetésére. Mindenekel&tt azonban tisztizni sziik-
séges a teljesitményértékelés alapfogalmait.

Teljesitménytényezdk

A teljesitmény meghatirozdsinak elsé 1épése, hogy megéllapitsuk, mit is mériink.
Vizsgilat ald vehetjiitk az egész intézmény teljesitményét éppugy, mint példiul egy
részlegét, egy szolgiltatisét, munkatirsét, berendezését, egy szaktertilet dokumen-
tumait, sSt egy helyiség kihasznaltsagit is.
A teljesitménytényez8k meghatirozasa ltalinossigban:
+ gazdasigossig: a tevékenység nyereségessége,
+ piaclefedés: a tényleges hasznildk arinya a lehetséges hasznilokhoz képest,
+ eredményesség: a cél elérésének mértéke,
+ hatékonysig: a cél eléréséhez igénybe vett eréforrisok felhasznalisinak mér-
téke,
+ koltséghatékonysig: adott kéltségre jutd eredményesség,
+ koltsegek kiaddsok (kozvetleniil pénz vagy kdzvetve munkaerd, idg, helyl-
ség stb.),
+ termelékenység: egységnyi id§ alatt nydjtott szolgéltatis.

A teljesitménytényezsk jelentkezését konyvtiri és informicids kornyezetben a
6. dbra szemlélteti:

Az 3bra értelmezésében:

+ bemenetek: azok az er6forrisok — példiul személyzet, dokumentumok,
pénziigyi timogatis —, melyeket a kényvtir miikddtetésébe fektetiink;

+ kimenetek: az informicids és konyvtiri szolgiltatds miikodésének kozvet-
len, mennyiségileg kifejezhets termékei, példiul a kolcsonzések, a megvi-
laszolt kérdések, a feldolgozott dokumentumok, a megtartott szemindriu-
mok stb. szima;

+ eredmények: az adott kimenet felhaszniléi elégedettségének, sikerességének
mértéke (Abbott 1998).



3820 + KONYVTARGAZDASAGTAN

K& " Magasabb
ornyczcet . Eredmé- szintd
iszti —» Bemenet———» Kimenet———p —> p
statisztika nyck hatdsok
A népesség nagysiga Munkatirsak . Hossza téva
PESSCp Nagysig Berendest Termékek A szolgiltatisok nyereség
3 3 crende . , ‘hasznaltsior:
Ko dalr tlyok ok Croke Szolgiltatis kihasznalesiga Szociilis tar-
tarsadalmi rctege A]Iom:’my Tevékenységek sadalmi hatis
A népesség »Nevelési
goszlds , 3 éreck”
megosziasa Termclékenység
«—¢s koltségek —p
<_G27d2<5(mcm’g > Q_Hatékonység —»| 4 Ercdmé- —P
nyesség
<4— Koltséghatékonysig ——»
<4——+ A piac lefedése——p | - --mmomomoooo +» | 4 Hitis —»

a szervezet belseje

a szervezet kérnyezete

(Abbott 1994)
6. dbra

A konyvtir tevékenységének mutatdi

A piac vizsgilata helyett a konyvtirak gyakran a koltségvetésiikre, a pénz és egyéb
forrasok szerzésére, illetve a pénzeloszték megnyerésére (vo. lobbizis 9.2.4.) for-
ditjik figyelmiiket. A felhasznéldst tobbnyire kiadisi tételekkel fejezik ki (példdul
bérek, juttatisok, dokumentumok, berendezések). A hangsily tehit a kiaddsok-
ra, koltségekre, és nem az outputra vagy a termelékenységre helyezddik, s igy a
haszniléi elégedettség szintje hittérbe szorul. A kdnyvtir azonban akkor gyako-
rol pozitiv hatist kornyezetére, ha a 6. dbrdn 1év§ teljesitménytényez8k mindegyike
kedvez§ értéket mutat.

A teljesitménytényez8k Osszefiiggenek egymadssal, és dltaliban forditottan
ardnylanak egymashoz. A konyvtiri és informicids szolgilatban érdekelt felek nem
azonos mutatdkban érdekeltek:

+ Hasznil6i érdek: mindig minden elérhetd; maximalis eredményesség.

+ Eztellenzi a fenntartd, hiszen egy ilyen célhoz a vilig 6sszes pénze sem len-

ne elég; 6 a gazdasigossigban érdekelt.

+ A konyvtiri és informaciés menedzser feladata, hogy az ellentétes érdekek

kozt az eredményességet, a hatékonysigot és a gazdasigossigot megfelels
osszhangba hozza.
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A gazdasigossigot, a hatékonysigot és az eredményességet a 7. dbrdn a hirom-
szOgek egy-egy csticsa jelzi.

gazdasigossig gazdasigossig gazdasigossig

hatékonysig credményesség hatékonysig erecdményesség hatékonysig eredményesség
AFENNTARTO ELVARASA A HASZNALOK ELVARASA A MENEDZSER FELADATA
(Abbott 1994)

7. dbra
Hasznil6i és fenntartdi érdekek salyozdsa

Teljesitménymérés (inputadatok gyiijtése)

Ateljesitménymutatdk értékének meghatirozisa 6sszeszdmlilissal, megfigyelés-
sel, illetve felméréssel torténhet. A kiilonféle médszerek kiilonboz8 pontossigi
és tipusi adatokkal szolgilnak.

A teljesitménymérés szoros kapcsolatban van a marketingkutatissal, ugyanis
annak sordn is meghatirozott kimenetek (output) mennyiségi paramétereit ke-
resik, példiul hogy hinyan nevezik az adott szolgiltatist kielégitSnek vagy koze-
pesnek, vagy hogy az adott polcon a kényvek hiny szizalékit vették le a malt évben
az olvasék.

A konyvtirak hagyominyosan sok adatot gytijtenek sajit szolgéltatisaikrdl, de
viszonylag ritkin haszniljik fel ket sajit szolgiltatisaik fejlesztésére. Nagy le-
het&séget jelentenek a mir meglévd integrilt konyvtiri szoftverek, mert képesek
a marketingmunka szimdra fontos adatok kigy(jtésére. A kereskedelemben egy-
re gyakrabban haszndljik az tigyfélforgalom elektronikusan tirolt adataira épiils
ugynevezett CRM-et (Customer Relationship Management), amely segitségé-
vel kiilonb6z8 kritérium alapjin rendszerezhetdk, elemezhet8k az iigyfelekrdl,
olvas6krdl (vagy szegmenseikrdl) Gsszegyjtott — példiul kdlesonzési — informa-
ciék. Igy nagy rendszerekben is lehetévé vilik a személyre szabott kommuniki-
cié, illetve a rendszer elGsegiti a marketingtevékenység koltséghatékonysiginak
maximalizilisit (Szabd 2000).

A CRM céljai:

+ lgyfelek visszaszerzése, megtartisa és az elvindorlds csokkentése;

+ j tigyfelek elérése, megnyerése;
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+ az tigyféllojalitis novelése;
+ az értékesités novelése, keresztériékesités (cross selling) (Lengyel 2001).

Teljesitménymutatok inputadatokbil

Sok kényvtir hasznil 5nmaga jellemzésére bemeneti (input-) adatokat, mint pél-
diul az dllomdny, a személyzet vagy a litogatdk nagysiga, a konyvtirosi diplomik
szdma. Ezeknél beszédesebbek a teljesitménymutatdk, melyeket az inputadatok
ardnyaival lehet megadni (példiul dokumentumszim/hasznilat) (Abbott 1994).
A teljesitménymutatdk egységesitést szolgdld MSZ ISO 11620:2000 szabviny (lisd
9. tabldzat) hasznilata még nem altalinos.

9. tabldzat
Teljesitménymutatdk az ISO 11620 szabviny szerint

A mért szolgiltatis, tevékenység Teljesitménymutatd
vagy szempont

A hasznilék vélemé- | Haszndl6i elégedettség
nye

Altalinos A célkdzonségbdl a konyvtarat hasznildk szdzalék-
aranya

Az egy haszniléra juté koltség

Az cgy f6re jutd konyvtirlitogatisok szima

Az egy konyvtirlitogatisra jutd koltség
Dokumentum- A cimek clérhetSsége

szolgiltatds Az igényelt cimek elérhet8sége

Az igényelt cimek szdzalékos ardnya a gytijtemény-
Nyilvénos bcn- ; p L ) 2

szolgaltatisok Az igényelt cimcek kiterjesztett elérhetSsége

Az egy f6re jutd helyben hasznalat

A dokumentumok hasznilatdnak mértéke

Dokumentumok Dokumentumok zart raktirbdl valé visszakeresésé-
visszakeresése nck dtlagos idGtartama

Dokumentumok szabadpolcos terckrél valé dtlagos
idGtartama

Dokumentumok Az dllomény forgisi sebessége

kolesénzése Az egy fGre jutd kolesonzések szima

A kolcsonzésben 1évé dokumentumok egy fére jutd
szdma

Az egy kolcsonzésre jutd koltség

Az egy alkalmazottra juté kolcsonzések szima

(A tiblazat folytat6dik.)




A MUKODES OPTIMALIZALASA + 385

Dokumentumszolgil-| A konyvtirkozi kélesonzés gyorsasiga
tatds kiilsg forrasok-
bél
Tijcékoztatd szolgalta-| A pontos vilaszadis arinya
tisok
Nyilvinos Informiécidkeresés A leir6 katalégusban végzett keresésck sikerességé-
szolgiltatisok nck ardnya
A szakkatalégusban végzett keresések sikerességének
arinya
Targyi eszkdzok A targyi eszk6zok elérhet8sége
A tirgyi eszk6zok hasznilatinak ardnya
Az til6helyek kihaszniltsiginak arinya
A gépesitett rendszerck elérhetSsége
Alloméanygya- | Dokumentumok A dokumentumok beszerzésénck dtlagos idGtartama
rapitis és beszerzése
-feldolgozds | Dokumentumok A dokumentumok feldolgozisinak itlagos
feldolgozésa idGtartama
Katalogizilis Egy cim katalogizilisinak koltsége

Azon tilmenden, hogy az ISO 11620-es szabviny e teljesitménymutaték hasz-
nilatit tartja kévetenddnek, a konyvtir egyes belsé munkiinak hatékonysigvizs-
gilatira vagy speciilis igények kielégitésére mas mutatdk hasznilata is indokolt
lehet.

Teljesitményértékelés (teljesitménymutatik vizsgdlata)

A teljesitménymutat6ktdl és a -méréstd] fiiggetleniil kezeljiik a teljesitményérté-
kelést, ugyanis ez gyakran bels§ vagy kiils6 irdnyelvektdl fligg. Az egyes szolgil-
tatisok értékelésénél meg kell hatdrozni, hogy mely szimszertsitett értékts] tartjuk
megfelelének a szolgiltatist, illetve beszélhetiink min&ségrsl. Lancaster (1993)
felhivja a figyelmet példdul az dgynevezett 90%-os kényvtir elvére. Eszerint a
hasznilé elégedettsége az iltala keresett minden dokumentum kélcsénozhets-
sége esetén 100%. Mivel ez gyakorlatilag elérhetetlen, a 90%-o0s kényvtir modellje
szerint a 90%-os elérhet8ség mir megfeleld. A maradék 10%-hoz a konyvtir tiv-
hozziférést, elGjegyzést vagy helyben olvasist biztosit (Lancaster 1993).
Torténtek kisérletek arra, hogy kézzelfoghat6 szimadatokat adjanak meg az
egyes szolgiltatisok hatékonysiginak mérésére (Jochimsen 1994, Bénaud-Bor-
deinau-Hanson 1999), példiul arra, hogy egy szakozénak mennyi legyen a napi
normdja vagy hogy egy egyetemi konyvtirban az adott létszimmal hany hallga-
t6t lehet naponta ellitni. Ezek a szimok azonban talzottan viszonylagosak. Reali-
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sabb, ha a kdnyvtir dltal Gsszegyfijtott adatokat, mutatdkat az el6z8 évi hasonld
adataival, illetve mis kényvtir azonos paraméterek szerint gy(jtott adataival ve-
tik egybe. Tanulsigos a kiadisok bels§ arnyait is figyelemmel kisérni a beszer-
zés, a bérek, a rezsi vagy a technika esetében, vagy példiul megvizsgilni az egy
f8re jutd technika koltségét vagy a munkaerd szimdt. A szemmel lithaté eltéré-
sek mindenképpen magyarizatot kivinnak.

A teljesitményértékelés sordn kapott eredmények segitenek a dontések és te-
vékenységek igazoldsiban, egyben novelik a fenntarté szemében a kényvtir presz-
tizsét. A felmérés azonban akkor hasznos igazin, ha cselekvést, viltoztatist is von
maga utin.

8.5.3. Az erforrasok optimalizalasa

A derék hiziasszony a konyhapénz beosztisiban hénaprél hénapra — a jelentSs
tinnepeket és a gytimolcsszezont is figyelemmel kisérve — meghatirozott elvek
szerint jir el. Forrasai (készpénz, sziraztészta, a siit§ térfogata, a munkaidd stb.)
korlitozottak — és ebben nagyon hasonlit a konyvtirakra. A konyvtir a tervezé-
sen tdl, miikddésének irdnyitisa kdzben is folyamatosan torekszik arra, hogy az
anyagi eszk6z6k mindig a leghatékonyabban legyenek kihasznilva. Elosztisuk
tobbféle szempontot kévethet (Line 1993):

+ az erSforris fizikai megjelenése szerint,
a konyv- és médiapiac alakuldsa és a beszerzés viszonya szerint,
a beszerzendd dokumentumok (informicid) tipusa szerint,
a beszerzés fajtdi szerint,
a konyvtiri munka egyes teriiletei szerint,
a szolgiltatisok szerint,
a haszniloi csoportok (piaci szegmensek) szerint.

+ 4+ 4+ 4+

A felsorolt elosztisi szempontok esetében célszeri megvizsgilni, hogy a konyv-
tar kiildetésén beliil fejlesztés esetén melyik teriileten virhat6 legkedvez8bb kolt-
ség/haszon ardny. Ennek eldontésében a teljesitménymérés eszkozei segitenek.
Optimalizilni sok mindent lehet a szolgéltatis mingsége érdekében: a legféb-
bet, az emberi erSforrist (teljesitményét, kihaszniltsigit), a dokumentum- és
informiciéillomanyt (D6motor 1995, Téth 1994), a beszerzés hatékonysigit
(Hawbaker—Wagner 1996, Kilpatrick—Preece 1996), a szolgéltatisra felhasznilt id&t
(Everhart 1994), a berendezések kihaszniltsigit, a helyiségeket, a tovibbképzést
(Burgin—-Smith 1995), az dllominyvédelmi berendezés eredményességét stb. Az
optimalizilhaté tényezSk koziil kiemelendd az a forrds, amelyet legkonnyebb
italakitani a tobbire: a pénz, vagy vilasztékosabban fogalmazva a koltségvetés. A
koltségvetés felhasznilhaté tudids vagy munkaerd megszerzésére, dllomanyegy-
ségek vagy berendezések, helyiségek visirlisira. (Nem lehet ugyanakkor meg-
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vésdrolni a lelkesedést, a hozzaillst, a motivicidt és a szolgidltaté mosolyit — ezek-
hez ugyanis a vezetS mesterségbeli tudisa, megfeleld kommunikacid, motivicié
és bevonis is sziikséges.)

8.5.3.1. A humdn er&forras optimalizéldsa; tuddsmenedzsment

Albhere-szervezet koncepcidjinak (Iisd 7.2.3.1.) a munkatdrsak tudisa és tapaszta-
lata az alapja. Az innovativ (tanuld) szervezetben ez a tényez8 minden kordbban
fontosnak tartott forris elé keriil: a szervezet jov&je nagyrészt a foglalkoztatott
szakemberek tudidsinak, innovicids készségének mennyiségétsl és szinergidjatol
fiigg: ,Tapasztalatok szerint a piaci verseny egyre inkibb az innovicids teriileten
délel. [...] Avillalkozé, a menedzser feladata ezzel kapcsolatban a kreativ szak-
emberek kivilasztisa, az alkotis feltételeinek megteremtése, majd az 6tlet mene-
dzselése” (Bottydn 1994). Ezt tartja szem el6tt a tudidsmenedzsment (KM — Know-
ledge Management), amely a szervezetben felhalmozott tudisvagyon optimali-
z4lasit és leghatékonyabb kihasznildsit tartja céljanak (Davenport—Prusak 2001).

Az emberi er6forrisnak — értéke miatt — szimvitele is van, melynek céljai:

+ szdmszertsitett informdaci6 szolgiltatisa a munkatirsak (mint szervezeti er6-

forris) koltségéral és értékérdl,
+ a dontéshozatal segitése a toborzis, szelektilis, értékelés terén,
+ adontéshozék motivilisa a humin erdforrisok értékelésére.

Az emberi erforris szimvitele meghatirozza az emberi erforras koltségét, amely
az adott idSpontban birtokolt emberi potencidl 1jbdli megszerzéséhez, helyette-
sitéséhez szitkséges koltséget jelenti. Az opportunitisi koltség pedig az emberi
erSforrisnak a legkedvez&bb felhasznildsa esetén ad6dé értéke. Természetes te-
hit, hogy piaci koriilmények kozott a toborzist és (a megfelel§) képzést beruhi-
zdsnak és nem puszta kiadisnak kell tekinteni (Carpon 1995).

8.5.3.2. A dokumentumallomény optimalizalasa

Az emberi eréforrasok kihaszniltsiginak vizsgilata utin taldn ez a teriilet a mi-
sodik legkényesebb, mar ami az irdnyitist illeti (Mikulds 1994). Ugyanis sok he-
lyen még mindig tartja magit az a vélekedés, hogy minél nagyobb dllominnyal
rendelkezik a konyvtir, annil jobb. A leghatékonyabb informaicids szolgiltatdkra
ugyanakkor szinte ennek az ellenkezdje a jellemz8. Ardnylag kevés kézzel fogha-
t6 dokumentumot tirolnak, és a hangsilyt az igény szerinti ("éppen idSben’, just-
in-time) hozziférésre helyezik. Meglévs vagy hilézatrdl lehivhaté forrdsokbdl
akkor 4llitjdk 6ssze az informdcids csomagot, amikor a konkrét igény jelentkezik.

A hit a nagy dllomanyok mindenhatésigiban mir tobb évtizede megrendiilt
(Astin 1984). Alapelvnek mondhaté: csokkentsd addig dllomdnyodat, mig a hasz-
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nilati mutaték nem csékkennek, illetve addig noveld az dllomdnyt, mig a haszndlat
is névekszik vele. A dokumentumok, illetve az informiciéillominy szabilyozi-
sinak kérdése leginkabb tizleti informicids szolgiltatisok esetében, az informi-
ci6 hitelességének vagy eredetének feltiintetése kapcsin vetddik fel. A szolgilta-
tismindség ugyanis megkoveteli a dokumentumok vagy az informicid hitelessé-
gének folyamatos (és szigort) ellen8rzését (Dieckman 1996).

A hasznilatra es§ koltség és a hasznil6i elégedettségi szint kozotti Osszefiig-
gést szemlélteti a 10. tdbldzat. A konyvtir az dbra adatai segitségével kivilaszthatja
azokat a teriileteket (dokumentumtipusokat, témakoroket, szolgiltatdsokat), ame-
lyekbe érdemes befektetni, illetve ahonnan inkibb kivonulni érdemes.

Magas
elégedettség 51 tal sokba
(keresettség) 1o keril?
Alacsony
elégedettség ? rossz
(keresettség) beszerzés
alacsony magas
hasznilatra es6 koltség

10. tdbldzat
A beszerzési hatékonysig matrixa

A forrisok elosztisa az eloszthat6 dsszegek csokkenésével pirhuzamosan egyre
kényesebb és fontosabb teriilet lesz. Az elosztissal pirhuzamosan jelentkeznek a
kiaddsok csokkentésének médjai is. Kérdés persze, hogy miképpen lehet tigy csok-
kenteni a keretet, hogy a szolgiltatis szinvonala ne cs6kkenjen.

8.5.3.3. A szervezet optimalizdlasa

A Naisbitt (1988) dltal emlitett megatrendek az informicids szektorban is tetten
érhetSk. Az informiécids tirsadalomnak nevezett kdzegben a szervezeti keretek
fontossiga csokken, ugyanakkor a rugalmassig, tanulékonysig donté tényez6vé
vélt. Akonyvtiri hilézati modell alapjiban véve megfelel az elvirisoknak, legalibb-
is abban az esetben, ha a hil6zat birmely tagjabdl, de akér otthonrdl is az olvasé
eljuthat a rendszer egésze iltal nydjtott szolgdltatisokhoz, példdul konyvtirkszi
szolgiltatisok vagy még inkibb virtuilis hozzaférés segitségével.

Ebben a kornyezetben a kordbbinil is fontosabbi vilt a forrismegosztis. Le-
het&séget nytijt a szolgéltatiskindlat mennyiségi és min&ségi szélesitésére (a konyv-
tar és informicids kézpont egyre tobb olyan szolgiltatist kindlhat, amelyeket nem
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hizon beliil allitottak el8). Eredménye a karcst szervezet (nem feltétleniil sziik-
séges az informdciés és emberi-intellektudlis forrisokat a szervezet fizikai falai
kozott tartani). Ilyen koriilmények kozott a kordbbindl fontosabbd vilik a tanu-
lds, egyéni és szervezeti szinten egyarant, hogy a szolgiltatisok folyamatosan ja-
vithatok legyenek. A koncepci6 alapja a tanulé szervezet.

A tanuld szervezet és a tudds alapii szervezet
A szervezet legfGbb értéke szellemi t6kéjében rejlik. Ez az érték rendszerint sok-

szorosan meghaladja a szervezet konyv szerinti értékét. A szellemi tSke katego-
riai:

+

humin t6ke: alkalmazottak kompetencidja,

+ szervezeti t8ke: know-how,

+ lgyftéltSke: vevSkor elégedettsége,

+ szocialis t8ke: a szervezet kapcsolatrendszere (Szeleczki 1999).

Azonban a felsorolt szellemit&ke-kategéria mindegyike elértéktelenedik, ha nem
gondozzik, fejlesztik (vo. tudismenedzsment). Ezt a célt szolgilta a TQM (v6.
7.4.2.) és az Gijjdalakitds, amelyet a nyolcvanas és a kilencvenes években sikeresen
alkalmaztak az tizleti életben. Lehet, hogy az ezredfordulén esedékes a teljes tiz-
letdg Gjradefinidlisa? — kérdezte B&gel (1997) néhiny éve. Az informicids és
kényvtiri ’tizletben’ az djradefiniilds azt jelentheti, hogy a hasznilék az informa-
cidtechnoldgia segitségével egyre nagyobb arinyban juthatnak hozzi kozvetitGk
nélkiil 2 dokumentumokhoz, informiciéhoz, aminek kévetkeztében Nyugaton
mir érezhetSen csokken a kényvtir litogatottsiga (Scott 2001). Az értéklancbdl
kikeriilt kozvetitSk 4j megélhetési stratégidkat keresnek. Két lehetséges proaktiv
informicidészolgiltatdi stratégia:

+ a kevésbé munkaintenziv vagy a helyben nem hatékonyan el@illithaté szol-

giltatdsok automatizildsa vagy kiviilrsl valé megvésirlisa,
+ a megmaradé szolgiltatisokhoz egyre nagyobb érték hozziadisa.

Hogy melyik szolgiltatis kertilhet az egyik vagy misik csoportba, olyan megfon-
toldsok dontik el, mint

+ a folyamatok és a szervezet hatirainak djragondolisa,

+ Osszpontositis az alapképességekre,

+ folyamatosan optimalizilt, rugalmas szervezet (optimilisan kis szervezet:
karcsasig),
koltséghatékonysig és
folyamatos szolgiltatistejlesztés.

+ +

A kornyezet viltozisaira a lehetd leggyorsabb vilaszadds feltétele a hatékony és

gyors kiilsg és bels6 kommunikicié. Az ilyen, kihivisokra sikeresen reagilé szer-
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vezetet nevezhetjiik informicié alapi tanul6 szervezetnek (Otala 1994), melyet
a korabbi szervezeti tipusoknil organikusabb, viltozé felépités és megnovelt ru-
galmassig jellemez.

A tanulé szervezet nem tiiri az utasitison és engedelmességen alapuld, tekin-
télyre és hierarchidra épit biirokratikus irdnyitist (1asd 7.4.1), azaz a hatalom- és
feladatkultirat (lisd 7.2.2.1.). AtértékelSdik a tapasztalat is: a tal sok akir karos is
lehet(!), mert gitolhatja a dolgok tjraértelmezését. Azok a munkatirsak keriilnek
elénybe, akik tudnak és mernek mashogyan gondolkodni, kisérletezni. Helyes,
ha a menedzser timogatja az innoviciét és & maga(!) véllal felelGsséget a kisérle-
tezéssel jiro esetleges tévedésekért. A tanuld szervezetben ,,a hibis dontést meg
lehet bocsitani, de a késlekedést nem” (De Vries 1996).

A szervezeti tudis és tanulds tudatos szervezését célozza a mir emlitett tudds-
menedzsment, melynek legf&bb feladata az értéklinc miikodésének timogatisa.
Ennek érdekében befolyisolja a szervezeti kultdra, az eljirisok és folyamatok,
valamint a technolégia és infrastruktira miikodését. Nem azoké a biztos hely, akik
sokat tudnak (ma), hanem azoké, akik gyorsan és hatékonyan fejlesztik a maguk
és misok tudisit. Ezért a szervezet tudis- és kompetenciatérképet készit, és nagy
stlyt helyez az informacid- és ismeretitadds hatékonysidgira (Szeleczki 1999). A
tuddsmenedzsment a megfelelS tudisanyag megfelels id6ben val6 eljuttatisinak
tudatos tevékenysége, hogy ezzel az informiciot tevékenységgé alakitsik, és els-
segitsék az informacidk megosztisit a villalati teljesitmények javitisa érdekében
(idézi Sajé 2001).

Karcsiisitds és djjdalakitds (BPR)

A tanul6 szervezettel rokonsigban ill a szervezet méretének optimalizilisa. A
szervezet egyszerre legyen kicsi és nagy:
+ kicsi, hogy a tehetetlenségi nyomatékot melldzve gyorsan és az igényeket
részleteikben is figyelembe véve tudjon szolgaltatni;
+ nagy, hogy az informicids forrisok és szolgiltatisok széles korét és nagy
mennyiségét is kindlni tudja.

A szervezetek egyik jellemzdje az ’3ltalinos névekedési tényez&’, amely folyama-
tosan egyre tobb tevékenységet és munkakért termel ki. Ez az egyszertiség elvé-
vel szemben hat. Altala a szervezet kezelhetetleniil bonyolultti vilhat. Ez a leg-
kénnyebben tgy keriilhet el, ha a szervezeti sémat id6rdl idSre dtvizsgilva egy-
szer(sitjiik, nem feledkezve meg arrdl, hogy az egy tevékenységsorra szakosodott
(linedris) szervezet a legegyszertibb modell (Hicks-Tillin 1977).

Az tjjialakitis (BPR — Business Process Reengineering) az iizleti folyamatok
tigytélcentrikus, az alapoktdl indulé djragondoldsa olyan teljesitménymutaték
érdemi megjavitisa érdekében, mint a kdltségek, mindség, kiszolgilis, dtfutisi
idSk. Jelmondata: illapitsd meg, hogy mitd! lesznek elégedettek a vevdk, és azt
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kell elGillitani (BSgel 1996). A szervezet biicstit mond a biirokratikus egységekre
szabdalt szervezeti felépitménynek és részcéloknak, és az Gsszes energiit az tigy-
felek, vasarl6k igényeinek kielégitésére forditja (Economist 1994). A tiszta lap-
pal indulis” teszi lehet&vé a folyamatok, a szervezeti struktdra és a technol6gidk
Gjradefinidldsit, a munkavégzés médjinak dramvonalasitisit, eltorlését vagy meg-
viltoztatisit (Bristol University 1993).

Az tjjialakitis hatisira a munkatirsak nagyobb munkafolyamatokért lesznek
felel8sek, ami szélesebb korii ismereteket kivan. Kevesebb lesz a rutin és dssze-
tettebb a munka. Cstkken a munkaerd-sziikséglet és az adminisztricid. A hasz-
nilé szempontjabol a szervezet egykapussi vilik. A kilencvenes években szdmos
kényvtirban és informicids szervezetben alkalmaztik a BPR-t, leginkibb az an-
golszdsz viligban. Az wjjdalakitis nem jir dldozatok nélkil, és nem is veszélyte-
len, de életmentés esetén elkeriilhetetlen.

A munka szerzédéses kiaddsa (outsourcing)

A folyamatok djragondolisa lehetvé teszi a kdnyvtirak szimdra, hogy olyan szol-
géltatdsokat nyujtsanak, amit mis dllitott el8. Ezeket a kdnyvtir azért visirolja meg,
mert maga csak drigibban tudni el&illitani. A hatékonysig érdekében kiszimi-
tand6, hogy mi az elény6sebb: ha bels§ munkatirs, kiils§ villalkozé vagy példiul
egy konyvtir végzi el a munkit. Elemzés kérdése tehit, hogy kell-e sajit takarit6-
személyzet, kiilon rendszergazda? Kénnyen lehet takarékoskodni a kézos, kon-
zorciumi dokumentumbeszerzésekkel (Billédi 1997) vagy a koz6s katalégusépi-
téssel (Russell 1996). Sziikséges-e, hogy egyazon virosban két felsGoktatisi konyv-
tar két kiilon igazgatéval miikodjon? Kell-e egy oktatisi intézménynek (iskolinak,
kozép- vagy felsGoktatisi intézménynek) kiilon konyvtir, ha a helyi kézkonyv-
tirnak van kapacitisa, hogy téritésért ellissa e feladatokat? A vilasz nem lehet
automatikusan igen vagy nem. A dontéseket koltségszdmitisokkal kell aldtdmasz-
tani, legaldbbis ha a szolgiltaté felel&sen banik a fenntarté vagy az adéfizets pén-
zével (Mikulis 1998).

A 8. dbra azt mutatja be, hogy egy 1996-o0s felmérés szerint az amerikai tudo-
minyos kényvtirakban mely tevékenységeket bizzdk részben vagy egészben kiil-
s& szervezetekre (Libby—Caudle 1997, Bénaud-Bordeinau 1998).

A tevékenységek szerz8déses kiaddsinak célja, hogy a kordbbival azonos szin-
t konyvtiri szolgiltatist alacsonyabb koltséggel vagy jobb szolgiltatist a korabbi
koltségen biztositson aziltal, hogy az intézmény tevékenységét a kulcsfunkcidk-
ra [alapképességekre] korlitozza (Tyerman 1994). Talin f6l6sleges magyarazni,
hogy a hatékonysig és eredményesség 6szténz8i a magingazdasig koriilményei
kozott a legtobb esetben jobban miikddnek, mint a kdltségvetési intézmények
esetében. Leginkibb ennek kdszonhets, hogy a villalatok egyre inkibb az alvil-
lalkozdk felé fordulnak, a bérmunka a szerz6déses munka irdinyiba mozdul el
(Naisbitt-Aburdene 1985). T6bbnyire igy van ez az informicids és konyvtiri
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8. dbra
Az amerikai tudominyos kdnyvtirak cgyes tevékenységeinek
kiadisa alvéllalkozéknak

szolgiltatdk esetében is. Ha az egyes munkafolyamatok kozétti kapcesolatot anyagi-
lag mérhetd formara hozzuk, a vev6—eladé viszony kézzelfoghatévi, kiszimitha-
t6bbd vilik, ami nagyobb szolgiltatisbiztonsigot jelent.

A szolgiltatdsok kiadisinak feltétele, hogy a fenntarté szerv megfelel auto-
némiit biztositson a szolgiltatéintézménynek a szakmai kérdések eldontésében,
illetve kezelje fiiggetlen koltségkozpontként. A tevékenységek szerz8déses kiadi-
sanak alapja, hogy a szervezet dontéshozdi fel merjék tenni a kérdést: mi lenne,
ha az adott tevékenységet nem Sk végeznék el, hanem egy kiils6 villalkozistdl vagy
misik informdciés intézménytdl visirolnik meg. Ekkor fogalmaznak meg olyan
kérdéseket, mint a tulajdenlis (kié a helyiség, a berendezés, a nyersanyag stb.), a
finanszirozis (mennyiért és hogyan), illetve a ma meglévé munkatirsak jovSje
(Tyerman 1994). ’

Az informiciés kozpont és kdnyvtir — mint szervezet — szintén a munka szer-
z8déses kiaddsibol él, ha ez nem is feltétleniil tudatosul. A fenntart6 ugyanis nem
akar és nem is tud informdcids szolgaltatdst nydjtani, ezért a feladattal 'megbizza’
az informdcids szakembereket foglalkoztat villalkozist, ehhez koltségvetést biz-
tosit, és idénként a teljesitményre is kivincsi.

A tevékenységek szerzGdéses kiaddsinak és a sajat munkatirs foglalkoztatisi-
nak elényeit litszik egyesiteni a bels§ villalkozds rendszere. A szervezet keretén
beliil 6nill6 koltségkozpontként miikods munkacsoport vagy szakértd (példiul
informécidbréker vagy konyvkots) a szervezettdl munkit villal, amely teljesit-
mény szerint elszimolhaté, ugyanakkor a kézelség gyors és konnyti kommuni-
kiciot biztosit. Fontos ugyanis, hogy a tevékenységet kiadé konyvtir feliigyeletet
gyakoroljon a kulcsfontossigi funkcidk felett. ,, Jobb megadni a kényvtirnak az
alkalmat arra, hogy sajit maga nytjtson koltséghatékony és eredményes szolgil-
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tatdsokat, mert ez erGteljes 6sztonzést jelent a fejlesztésre, segiti a személyzetet a
[...] [koltségtudatos] gondolkodis és munkavégzés kialakitisiban.” Igy *kvizi-
villalkozis’ jon létre (Line 1996).
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AZ INFORMACIOS ES
KONYVTARI
SZOLGALTATAS PRAJE

Mikulds Gabor



9.1. Apr

A harmadik évezred elején az informacids tirsadalomban megnévekedett az Ggy-
nevezett figyelemgazdasig jelentSsége (Drétos 1999, BOSS 2000). Ebben a piac
és a kozélet szerepldi szimdra szinte 1étkérdés, hogy mekkora figyelmet tudnak
magukra vonni. Ett8] dontS mértékben fiigg elismertségiik, a termékeik és szol-
giltatdsaik irdnti kereslet; vagyis sikerességiik a tirsadalomban, illetve sajit mun-
katirsaik korében. A pr célja a kiilsG és belsd bizalom megteremtése, ezért alkal-
mas eszkozt kindl a szervezet pozicidinak megerdsitéséhez. A pr eszkdzeinek al-
kalmazdsa a konyvtiri és informdcids szolgiltatisok terén hozzdjirul a fenntartdi,
olvaséi, munkatirsi bizalom megteremtéséhez, ami megalapozhatja a nagyobb er-
kolcsi és anyagi elismertséget.

Ha egy szervezet és fenntartdja kozotti viszony megromlik, a felettes szerv
kénnyen elzirhatja a finanszirozdsi csapokat, vagy legalibbis csokkenti a forriso-
kat. Ennek kovetkezményeként az intézmény vagy egysége igyekszik tevékeny-
ségét sziikiteni, a nem létfontossiganak itélt funkciékat megsziintetni. Ezek kozé
tartozhat a pr-funkcié is. Tudatos pr hidnyiban azonban — melynek szerves ré-
szét képezik a hasznildi és fenntartéi kapesolatok egyarint — rugalmatlanni vil-
nak a kiils§ kapcsolatok, és tovibb romlik a kiilsé megitélés. Kezd&dik a vég...

Konnyen elképzelhet§ egy ilyen forgat6konyv. A vég azonban nem mindig
sziikségszer. Es a kovetkezetes pr — ritka, szélsGséges eseteket leszamitva — min-
dig meghozza az eredményt.

9.1.1. Aprés tartalma

A pr (public relations) legkozelebbi magyar szinonimdja a kézénségkapcsolatok,
de e kifejezés nem pontosan fedi a pr-t. Ezért maradunk a pr-nél (ejtsd: péer). Az
frasformdjival kapcsolatban az MTA Nyelvtudomanyi Intézete a Magyar PR Sz6-
vetség kérésére foglalt dlldst: ,,A public relations angol kifejezés a tobbi idegen ere-
detfi kdznyelvi sz6hoz hasonléan kis kezd8bettivel irandé, hasonléképpen a rovi-
ditése is kisbet(is: pr. Ejtésmddja a magyar fonetika szerint péer” (MPRSZ 2001).

A pr kulcsfogalmai: hirnév, megértés, bizalom, megkiilonbéztetés, befolyiso-
lis. E mozaikok adjik a pr lényegét, amihez a pr meghatirozisa vezet el, mely
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szerint a pr menedzseri funkcid, s célja az egyének, a szervezetek és a kérnyeze-
titk kozotti — kolesonos elényokon alapulé — kommunikicids kapesolatok alaki-
tisa. (E fejezet a Magyar PR Szévetség hivatalos dlldsfoglaldsait veszi alapul.) E
meghatirozis alapjin feladatai: a szervezet és kdrnyezete kozotti kommunikici-
6s kapcsolatok elemzése, programok szervezése, tervezése és kivitelezése, vala-
mint értékelése. A pr interdiszcipliniris (t6bb szaktertilet metszéspontjin 1évG)
tevékenységcesoport, amely érinti az Gjsigiris, a kozgazdasigtan, a vezetés, a poli-
tolégia, a vizuilis mtivészetek és még szimos diszciplina tertiletét is.

9.1.2. Nonprofit pr

A nonprofit intézmények pr tevékenysége hazinkban is névekszik. Ennek tobb
oka van:

+ az illam visszavonul a tirsadalom tobb teriiletérdl,

+ a polgirok névekvd informicids igénye lassan erés6d6 nyomdssal neheze-
dik a nonprofit szervezetekre a koltségvetés, illetve timogatisok felhaszna-
ldsdnak lithat6va és ellendrizhetdvé tétele végett,

+ a demokricia biztositotta véleménynyilvinitisi és cselekvési szabadsig.

A szervezet kommunikicids céljai hierarchiiba rendezhetSk. Az alapot a tijékoz-
tatds jelenti, majd a kérnyezetben, a k6zdsségben villalt szerep tudatositisa ko-
vetkezik. Ezt koveti a megértés, majd az elfogadis; a folyamatra a kdzosség bizal-
manak és timogatisinak elérése teszi fel a koronit.

Akoltségvetési intézmények pr-jének esetében dltalinos, hogy a szervezet nem
természetes célcsoportjit, hanem a fenntartisaért jogilag kotelezett szervet célozza
meg. Igy gyakori, hogy a fenntarté szerv képviselSinek a kényvtarrél a valésnl
j6val pozitivabb véleményiik van, szemben a kiildetésnyilatkozatban meghatiro-
zott, ellitandé célcsoportokéval.

A nonprofit szervezetek pr-je részleteiben valamelyest eltér a profitszerveze-
tekétdl. Jellemz& vondsai:

+ azlizenetek egyre névekvs tirsadalmi érdekl8dést vonzanak, s a bizalmi t6ke

nagyobb, mint a profitszervezetek esetében;

+ alakossig kisebb-nagyobb csoportjainak érzelmeire hat, illetve érdekeit érinti;

+ gyakran keverednek benne a pr és a reklim elemei;

+ a kommunikicié lényegében a vezetSség elsS szamu feladativi vilik (ez a

kozintézmények esetében kevésbé jellemzs);

+ nem éltalinos, de mdr vannak példii a kolcsonds el6nyokon alapulé egyiitt-

miikédésnek.
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A felsoroltjellemzdk a kdnyvtirakra is érvényesek. A pr tirgyai lehetnek a kényv-
tirban:

+ Aszolgiltatott informécids forrisok. (A kényvtiros eszerint a fizikailag meg-
1év8, illetve a kdzvetitett informdiciéval kapcsolatos pozitiv olvaséi, befoga-
déi attitlidot igyekszik kialakitani, az olvasissal, ismeretszerzéssel kapcsola-
tos légkort és bizalmat teremti meg.)

+ A konyvtiri és informécids szervezet. (E fejezet a konyvtiri pr-nek inkibb
ezen oldaldt domboritja ki.)

A hazai nonprofit intézmények nagyobb része felismerte a pr sziikségességét, és
tobb, szakmailag jé szinvonalt kampinyt bonyolitott le. Ugyanakkor a pr még
nem vilt ezen szervezetek stratégidjanak eszk6zévé, és megfigyelhetd a veszélyes
Onelégiiltség is — legalabbis a konyvtirak esetében (Pelejtei 1998). A legjobb szak-
mai eredmények az 65nkorményzatoknil, alapitvinyoknal, egészségiigyi intézmé-
nyeknél sziilettek.

9.1.3. A marketing és a pr kapcsolata

Szakmai berkekben és azon kiviil is élénk vitdk folynak a pr és a marketing viszo-
nyar6l. Van, aki a pr-t a marketing részének tekinti, s van, aki éppen forditva gon-
dolja (Orosdy 1999). A viszonyt azonban inkibb tigy lehet felfogni, hogy a szer-
vezet és kornyezete kozotti eredményes kommunikicidt a marketing és a pr esz-
kozeinek egyiittes alkalmazasival lehet elérni. Tekintsiik 4t a marketing és a pr
jellemz&it, illetve tertileteit (1. és 2. tdbldzat).

1. tabldzat
A marketing és a pr jellemz6i

Marketing Pr
Tevékenysége | A termékeknek, szolgiltatisoknak | T4rsadalmi és politikai kérnyezetet
piacot épit épit és tart fenn
Célja A szervezet gazdasigi érdekébdl a KiilsS és belss célcsoportokban az
fogyaszt6k igényeinek kielégitése ismertség, megértés, bizalom és
egylittm{ikodés megteremtése
Célcsoportja | Fogyaszté A szervezet minden célcsoportja
Hatésa A szervezetet piacorientiltti teszi A szervezetet kozvélemény-orientilt-
td teszi
Helye a Az irdnyitisi funkcidk egyike. VezetSi funkcidként a szervezet
szervezetben | A marketingvezet6hoz tartozik egészét atszovi. Az elsd szama

vezet8hoz tartozik
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2. tdbldzat

A marketing és a pr teriiletei

Marketing PR
(célja: nagyobb profit szerzése) (célja: a bizalom megteremtése)
Termék/érték a vevd szemszogébdl (Product/| Profitérdekelt
Customer value) — Szervezeti (corporate) pr (kiilsé/belsd)
Ar/vevéi koltségek (Price/Cost) - Issue management (kiilsé/belsd)
Az eladis helye/a vevd kényelme (Place/ — Termék- és szolgiltatis-pr (kiils6/belsd)

Convenience)

- gz . Koltségvetési (governmental
Marketingkommunikicié (Promotion/ v (& )

— Szervezeti (corporate) pr (kiilsé/belsd)

?2?;?;:;1:32321)656 — Issue management (kiils&/belsd)

— Személyes eladis Nem koltségvetési (NGO)

— Termék- és szolgiltatdsrekldim — Szervezeti (corporate) pr (kiils&/belsG)
— Cégreklam - Issue management (kiils&/belsG)

— Térsadalmi céla reklim
— Termék- és szolgiltatis-pr

A 2. tabldzatbdl kitlinik, hogy a termék- és szolgiltatis-pr mindkét szakteriilet
eleme. A termék- és szolgiltatis-pr célja, hogy a vev§ pozitiv tapasztalatot sze-
rezzen a termékrdl vagy szolgiltatisrél.

A pr az 1990-es évektdl folyamatosan névekvd teriilete a kommunikaciénak,
és ez egyre tobb szervezetben és villalatban tudatosul. Egyszertien fogalmazva:
kihaszniljik, hogy sokkal hitelesebb, ha nem a kézvetleniil érdekelt fél mondja
ki, hogy terméke, szolgiltatisa milyen j6, hanem ezt missal mondatja ki. Nem
biztos, hogy a pr a jov& kizir6lagos eszkoze, de hasznilatit illetGen minden okunk
megvan az optimizmusra (Szinté 2001).

9.1.4. A szolgaltatott informacié menedzselése

A kényvtirakban a rendszerviltozis kapcsin tobbszdr volt eszmecserék tirgya a
konyvtir oktaté-nevelS funkcidja. A kényvtir alapvet§ ,terméke” ugyanis a tu-
dishoz vezetd tt, ami elég kevéssé kézzelfoghaté. Ma mir nem kérdés, hogy az
informélédasi igény, az olvasisi igény gerjesztése a kényvtir kiildetését alapvets-
en timogatja. A gyakorlatban a kényvtir a tudds itvitelének konnyitésére ajinlé
bibliografiikat, referitumokat stb. készit vagy kozvetit, konyvtirhasznilati ttmu-
tatot dllit 6ssze, az interneten is hozziférhet6 OPAC-ot nydjt, iré-olvasé taldlko-
z6t rendez, olvasétibort szervez, az 6vodisokat, didkokat, felsGoktatisi hallgat-
kat korbevezeti a konyvtirban, és bemutatja szolgiltatisait (példiul Dannenberg
2000). Eréfeszitéseket tesz a konyvtirhasznélat tantervben valé oktatdsira, és sz6-
rélapokat, konyvjelz8ket gyirt egy-egy szolgiltatisa népszer(sitésére. Ebbéli te-
vékenységeiben szovetségesekre lel az oktatisi intézményekben, (konyv)kiadok-

ban és terjesztSkben.
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Az olvasdkkal valé bizalmi kapcsolat kialakitisa akkor lehet sikeres, ha a szol-
géltatd ismeri célcsoportjit. (Errdl részletesebben a konyvtirgazdasigtan fejezet-
ben, lisd 8.2. és 8.3.).

9.1.5. A prrészleg helye és feladatai

A pr-tevékenység irdnyitdsi funkcid, a menedzseri munka része, ezért a pr-egy-
ségnek a legfelsd menedzser kozvetlen alirendeltségében kell miikodnie. Csak
ebben az esetben biztosithatd, hogy a pr a szervezet kommunikicidjinak egészét
itfogja, és megvaldsulhat a szervezet stratégiai €s taktikai dontéseiben val6 érde-
mi részvétele. (Van példa arra, hogy a pr-egység a marketingosztily részeként
miikodik, de ilyen helyzetben miikodése korlitozott, példdul nem tud bels pr-
rel foglalkozni.)
Az 6nill6 pr-szervezeti egység feladatai a szervezet bels§ és kiils6 kommuni-
kéciés koncepcidjaért és annak végrehajtisiért viselt felelSsség keretében:
+ amunkatirsak és a kozvélemény tijékoztatisa a szervezet céljairdl, eredmé-
nyeirdl és problémadirdl (nyilt és informacids magatartis tanusitisa);
+ a kommunikicids filozéfia, a pr-stratégia és -stilus megismertetése, megér-
tetése a munkatirsakkal és timogatisuk megszerzése;
+ a pr-kapcsolatok koordinildsa a szervezet minden teriiletén;
+ aszervezet és kornyezete kozotti kommunikiciés kapesolatok elemzése és a
pr-programok, -akcidk tervezése, szervezése, kivitelezése;
+ tanicsadis a felsGvezet8k szdmadra stratégiai és taktikai dontések meghoza-
taldhoz, javaslattétel a problémak kommunikicids kezelésére;
+ kornyezeti visszacsatolis, a sziikséges kommunikiciés valtozisok elkészitése.

A szervezet minden tagja részese a kommunikiciés folyamatnak, tehit indokolt
részvételiik a pr-tevékenységekben. Nagyobb szervezetek esetén a feladatok olyan
munkakorokre esnek, mint pr-igazgatd, pr-fémunkatirs, sz6vivd, sajtéelGadd, pr-
asszisztens stb.

A pr-feladatok elvégzését természetesen tigyndkségre is lehet bizni. Ebben az
esetben kritikus sikertényez& a pr-tigynokség kivilasztisinak kritériumai, az Ggy-
nevezett briefing (a megbizott kell§en részletes eligazitisa a feladattal kapcsolat-
ban), a szerz8dés kidolgozottsiga és az ellendrzés.



9.2. A preszkozei

A szervezeti kommunikici6 szervezésének szimos iga, lehetSsége van. Ezek rész-
ben irdnyukban, részben céljaikban kiilonbozSek.

public relations

i

ci6s rendszer SZAKMAI MEDIAKAP- I— PUBLIC PENZUGYI
- KAPCSOLATOK SOLATOK AFFAIRS KAP! LATOK
szervezeti
egységek ISSUE
munkaerd- AGEMENT kiad. és szerk. kormanyzati fenntart6i
toborzis AGAZATI kapcs. kapcsolatok kapcsolatok
KAPCSOLATOK

menedzsment-

QJSagiror ‘l lobbizis I _, pénziigyi-szerv.
tandcsadds KISEBBSEGI —‘ kapcsolatok kapcs.
alkalmazottak KAPCSOLATOK _l szervezeti ] Snkormanyzati | _{ tdmogatSi
tijékoztatisa SZERVEZETI publicitis kapcsolatok kapcsolatok
human (COR]I:I?)RATE érdekképviselett szponzoralas és
relations kapcsolatok mecenattira

—‘VALSAGKEZELESI I maﬂ;ﬁng— |

(Szeles 1999 alapjin)
1. dbra
A prszakteriiletei

A tovibbiakban csak részben timaszkodunk a fenti dbra tartalmara, s a kényvti-
rak szimadra fontosabb aspektusokat tirgyaljuk. Fontos azonban megjegyezni, hogy
aj6 pr-es nem eszkozokben, hanem hatismechanizmusokban gondolkodik.
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9.2.1. Az imazs és formalasa

Sem az ember, sem a szervezet nem tud nem kommunikéilni. Akir megszdlal egy
tiggyel kapcsolatban, akir nem, mindketts jelentéssel bir. A kérdés az, hogy mind-
ezt hogyan teszi. A mechanizmus megértéséhez fel kell vizolnunk az imdzsalakitas
alapfogalmait.

Az emberekben ugyanarrdl a valdsigrél szimos kép élhet. A pr szempontjibél
ennek a ténynek megkiilonboztetett jelentSsége van. Nézziik sorjiban e képeket,
s kozben a val6sig kifejezést helyettesitsiik sajit magunkkal vagy szakmankkal/
szervezetiinkkel/osztilyunkkal/munkacsoportunkkal.

3. tdbldzat
A valésig kommunikalisinak szintjei
A valésig maga Ezt pontosan senki sem ismeri
A val6sig dltalunk érzékelt képe Onimizs; személyes értelemben: énkép
A valésigrél ltalunk sugallni kivint kép Arculat (= CI - corporate identity, ,pecsét-
nyomg”)
A val6sigrdl az egyes célcsoportokban Imizs (= image, imigd, képmis, ,lenyo-
Osszedllt kép mat”) a szubjcktumon keresztiil megsz{rt,
az érzékelések sorin kialakult tudati képek
rendszere, amely magiban foglalja és
pszichikailag tiikrozi a szubjektum teljes
kérnyezetét

Az imizs — mis megfogalmazisban — pszicholégiai kategéria. Az, amit az embe-
rek gondolnak, éreznek, hisznek, érzékelnek az intézményrdl, termékrdl, szol-
galtatdsrol, markirdl és emberrSl. Az imazsformalds gondolatok, érzelmek, hitek,
érzetek alakitisa. Az imdzs a szubjektumban nyer értékelést, tehit dltalinos kate-
g6ridkban nem érdemes beszélni réla, mert csak konkrét emberekhez kotsdik.
Fajtsi:

+ Termék/szolgiltatis imazs

+ Brand (miérka) imizs

+ Szervezet/cégimaizs.

Az arculat tehit a szervezet iltal készitett pecsét, az iméizs pedig annak papiron
megjelend lenyomata (Szeles 1998). Definiciészer(ien: stratégiai irdnyitis, cselek-
vési programok, intézkedések és tevékenységek, amelyek Gsszehangolva az egyes
részlegek tevékenységét, a szervezet belss és kiilsG értékelésének, mindsitésé-
nek sikeres és pozitiv, tervszer( alakitisit, tudatos épitését célozzik. Optimilis
esetben a valdsig, az arculat és az imazs kozott nagy az egybeesés. Ne feledjiik: a
tény nem egyenld a véleménnyel. A vélemény a tényrdl benniink kialakult kép.
A tény pedig — optimilis esetben — a feltételezés és a kovetkeztetés alapja. Minél
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érintettebb a befogadd, annal kisebb a hangstily a tényen, és annil hangsilyosabb
a feltételezés és a kovetkeztetés.

Akommunikiciéban a tény és a vélemény nem mindig ugyanarra a valésigra utal.
(Példaul: Vélemény: A paksi atomerémiiben tizemzavar keletkezett. Tény: A har-
madik emeleti n8i vécében letdrott a csaptelep.)

Az arculati menedzsment 6sszehangolt stratégiai és operativ tevékenységek altal
az egyes részlegek tevékenységét és a szervezet belsd és kiilsg értékelésének mi-
ndsitését alakitja és épiti. Az arculatot dontSen a kommunikicid, a termék és szol-
giltatds min&sége és a fizikai megjelenés hatirozza meg. De ezek koziil is legin-
kibb a tettek. Lissuk az arculat képletét:

Arculat= Ké x (Ko T F) X (S + Ku)

kép (6nimézs) kommunikicié tettek fizikai megjelenés struktidra kultira

Aképlet tényezSire leginkibb a szervezet fels§ vezetdjének van hatisa. Amennyi-
ben tehit a pr-tevékenység hatékonysigit biztositani szeretnénk, akkor annak a
felsG vezetS hatiskorébe kell tartoznia. Ez nagyobb szervezetben kozvetleniil a
fels§ vezetS ald rendelt pr-vezetd, pr-igazgaté személyében valdsul meg.

A termék és a szolgdltatds megjelenése

Nagyon gyakori, hogy a ,felviligosult” szervezet jelentSs sszegeket és figyelmet
fordit vizuilis arculati elemeinek megteremtésére és elfeledkezik arrdl, hogy az
imézst leginkibb maga a szervezet iltal elGillitott termék vagy szolgiltatis befo-
lydsolja (2. dbra) (Kohn-Tepper 1981).

A szolgiltatismin&séget a munkatirsak verbilis és nonverbilis kommunikicié-
janak minSsége(!) hatirozza meg leginkibb (lisd Sirosdi 1999). Riadisul nincs
olyan ember a cégnél, aki adott esetben ne vilhatna imdazsalakité frontemberré.
Egyenruha-viselet esetében nemcsak a viselést, hanem a karbantartisit is kétele-
z8vé kell tenni. Ha a szolgiltatisminSség és az arculati elemek kozott nincsen
6sszhang, akkor az a szervezet kirira van. Egy dinamikdt, novekedést sugallé logd
a tilnyomdan hagyomainyos értékeket hangstlyozd, értékdrzésre Gsszpontositd
szervezet esetében visszatetszést, erGsebben fogalmazva: a disszonancia vagy ép-
pen a hazugsig érzetét keltheti a célcsoportokban (Zsargd 1993). A szolgiltatis-
hoz szorosabban, lazibban k6t6d6 eszkozok, igy a berendezések dllapota, tiszta-
saga, a szobanovények vagy éppen a konyvtir elStti kertecske gondozottsiga szin-
tén hatdst gyakorol a befogaddkra.

Nemrégiben még az interneten vald jelenlét maga is {izenet volt. Ma egyre
inkibb a jelenlét min&sége a kérdés: nem kézombos, hogy statikus brostiraoldal-
lal vagy interaktiv kindlattal, {izleti alkalmazissal van jelen az illets szervezet. In-
formicibs és konyvtiri szervezet esetében lényeges kérdés példiul, hogy szolgilta-
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90%
80% - O termékszolgiltatis
hasznilata
70% A B sajtomegjelenések
60%- B az alkalmazottak ismerete
B rcklim
50%- B megjelenés tv-miisorokban

40%-
30%
20%-

10%

2. dbra
Az imizsbefolyisol6 tényezdk ereje (USA)

tasai hogyan és mennyire érhetdk el honlapjan keresztiil, bir ez utébbi mir jelentds
részben az elektronikus iizletvitel (e-business) kérdéskore. A TNT és a FedEx
kiildeménytovibbité cégek egyarint lehet&vé teszik az interaktiv szillitmanyko-
vetést és az internetes megrendelést. A szillitds eziltal 6nmagiban nem lesz biz-
tonsigosabb, de annak litszik. Komoly imizsnovel8, ha egy konyvtir elektroni-
kus katalégusa az interneten is elérhet, naprakész, az elGjegyzéseket is lehet online
intézni, a konyvtirosoknak kiildstt e-maileket pedig postafordultival megvila-
szoljik.

Szintén gyakori, hogy a szervezet képviselGi (birmely hierarchiaszinten és
beosztisban) gy érzik, hogy mennyiségileg eleget kommunikélnak, kérnyeze-
titk eleget tud réluk. Ez szinte mindig tévedés. Ugyanis a tudatos kommuniki-
l4s, imizsmenedzsment folyamatos munkit kivin: a tegnap, a mult héten vagy a
tavaly kiadott sajtokdzlemény hatisa az id&vel csokken, tehit az imizs puszta fenn-
tartdsa is folyamatos munkit kivin meg, hit még annak aktiv alakitisa. ,,...amit
nem emelsz — sziintelen — siillyed” (Fodor 1995).

A szervezeti kultira is jelentSsen befolyisolja az arculatot. A kultdra tirgyak-
ban és viselkedési formikban, dgynevezett rituilékban egyarint testet 6lt. Az
8sszhatds kevésbé lithatd, inkibb érezhetd: ,,En nem tudom mitél, de az embe-
rek szivesen id6znek el a kézkdnyvtirban” — mondhatjik a hasznilék, amikor a
konyvtir szervezeti kulttirja feladattipusa, és fontosnak tartja a befogadist, ba-
ritsigos miliGt.
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Szervezeti vizudlis elemek (CD — corporate design)

A kiilonboz8 arculati elemeket nem mindig konnyi szétvilasztani, mert hatdsu-
kat egymissal 6sszhangban fejtik ki. Tudatos arculati menedzsmentet végzs szer-
vezetek ezek meghatirozdsira Ggynevezett arculati kézikonyvet illitanak Gssze.
Ha mir elkésziilt, hasznilata kotelez8, minden vizuilis kommunikicids tevékeny-
ségre érvényes és mindig kéznél kell lennie. Annyi példinyban késziil, ahiny
kommunikiciés csomépont van a szervezetben. Nem lezirt md, a szervezet fej-
18désével pirhuzamosan, de esetenként ugrisszerten is viltozhat.

Az arculati elemek szinergikus (egymdst erdsitS) hatisinak tudomisulvétele
mellett kiilon tirgyalhatjuk a vizuilis és a nem vizuilis arculati elemeket.

Avizuilis elemek k6z¢é tartozik a logd, a szinvildg, a szimb6lum, a betfitipus, a
levélpapir, a névjegy, az épiilet, a berendezés stb., de niluk is az egyiittes hatds
szdmit: kivinatos, hogy a logé szin-, forma- és betiiviliga visszakdszonjon az
épiileten, levélpapiron, honlapon, a munkatirsak 6lt6zetén stb. Gyakori, hogy a
hagyominyos pr-anyagoknak és a virtudlisaknak iltaliban nem ugyanaz a készi-
t3jiik és nincs kozottiik szoros munkakapcsolat; ez torést okozhat a szervezet meg-
jelenésében. Hasznos, ha a forma alkalmazkodik a tartalomhoz, de akadhat kivé-
tel is. Hogy a kiilonféle megjelenések koziil melyik hasson a masikra, dontés kér-
dése. Olyan is van, hogy a honlap designja vagy mis imédzselemei jelennek mega
hagyominyos kommunikicié elemeiben, példiul a levélpapiron, névjegyen, s6t
a cég neve is erre utal, példiul Amazon.com., eBay. Kényvtir esetében egyértel-
mi utalds lehet példdul, ha az épiilet bejiratinil 1év8 cimtiblin, levélpapiron a
www.varosikonyvtarhu jelenik meg.

Avizuilis elemek tervezését lehetSség szerint megfeleld szakemberre kell bizni,
aki ismeri az egyes formdk, szinek, betfitipusok kozvetlen és kdzvetett hatisit.
Nem 4rt arra gondolni, hogy a z6ld szin hajlamos a bizonytalansig keltésére, a
narancs és vOrds szin fokozza az étvigyat, a kék drnyalatai egzaktsigot, egyuttal
hidegséget sugallnak. A sokszin( logét nagyon koltséges reprodukalni, rdaddsul
a szindrnyalatok mishogyan jelennek meg a kiilonb6z6 nyomtaté-, illetve papir-
tipusok esetén. Kiadvinyok szerkesztésekor tigyelni kell az olvashat4sigra: a tal-
pas tipust bet(k, a balra zirt, kevés kapitilist tartalmazé sorok jobban olvasha-
tok. A szoveg, a képek vagy az iires terek tagolisinil a kontrasztelemek tudatos
hasznilata is sokat segit. A befogaddk ezeket az ,aprésigokat” nem tudjik meg-
nevezni, de ezek hatdsira mondjik, hogy: olcsé, elegins, vidim vagy éppen zava-
ros hatist kelt a kiadviny.

Nem vizudlis arculati elemek
Ebbe a korbe tartoznak a szervezetre jellemz& nevek, szlogenek, nyelvezet. Ide-

haza is tobb szervezet kisérletezik konyvtir helyett mis megnevezést adni magi-
nak: informiciés kézpont és konyvtir, médiatir, forriskdzpont stb. Imazshordozé
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lehet a felvett név is. Egy nagyvirosunkban a szinhdz, a kdnyvtir, a mizeum, a
viros ugyanazon sziiléttének nevét hasznilja, ami nem a kivinatos megkiilonbodz-
tetés irdnyiba hat.

Jelent&s hatist gyakorolhat a kényvtirba 1épdre, ha jol észrevehetd tiblin ol-
vashatja a konyvtar kiildetését, minSségpolitikai nyilatkozatit vagy szolgiltatisi
szerz8dését. A hatds természetesen akkor teljes, ha ezek nem illnak ellentétben a
szolgiltatds igénybevétele esetén tapasztaltakkal. Meghatirozhatja a kényvtir
imdzsit, hogy hol és milyen médon jelenik meg a sajtéban. Elénydsen befolyi-
solja a kozkonyvtir megitélését, ha kisebb-nagyobb kicsengésti hirekkel folyama-
tosan jelen van a helyi sajtdban, vagy ha innovativ 1épéseirdl rendszeresen olvas-
hatni a szaksajtéban, vagy éppen a sajit szaksajtén kiviil, példiul vezetéstudoma-
nyi, 6nkormanyzati, informatikai stb. orginumokban. Ez utébbi természetesen
a szakma egészének imizsit is jétékonyan befolyisolja. Konyvtir iltaliban nem
alkalmaz zenei azonosit6kat, de éppenséggel a konyvtir zirisit jelezhetjiik szig-
nillal is olvaséinknak.

9.2.2. Médiakapcsolatok

A szervezet tizenetét nehéz minden célcsoporthoz kézvetleniil eljuttatni. Kézen-
fekv§ segitségiil hivni a nyomtatott és elektronikus sajté szerepldit. Ez a média-
kapcsolatok szervezése titjan valésul meg, a kovetkezd célokkal:

+ aszervezet nyilvinossiginak irdnyitisa,

+ az imdzs gondozisa,

+ aszervezet, illetve termékeinek (szolgéltatisainak) mirkagondozisa,

+ kampinyok, akciék timogatisa,

+ koltséghatékonysig elérése,

+ aszervezeten beliil pozitiv hatdsok elérése (v6. belsg pr 9.2.3.).

Akciéival a szervezet a nyilvinossigot, vagyis a tirsadalom informicids rendsze-
rét célozza meg. Ennek legnagyobb alrendszere a média. Uzeneteinek célba jut-
tatdsdra a szervezet — tudatosan vagy anélkiil — médiamixet alakit ki. Ebben he-
lyet kaphatnak hirtigynokségek, sajto, szaksajtd, szakmai hirlevelek, honlap, inter-
netes médiumok, orszigos és helyi tévé és ridié. (Kisebb kozosségekben igen
erGteljes hatdsid lehet a ,kontyos ridié”, azaz a szébeszéd, pletyka, ami a legha-
gyominyosabb eszkdzt veti be az tizenetek tovibbitisira. A pr-es munkijit e je-
lenség sokszor megkeseritheti, de adott esetben kiszivirogtatisra ki is hasznilhatja.)
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9.2.2.1. Médiakapcsolatok menedzselése

A tudatos médiamenedzselés elemei természetesen a menedzsment dltalinos alap-
tevékenységeit — tervezés, szervezés, vezetés, irinyitis — titkrozik.

A kommunikdciés célok és iizenetek meghatdrozdsa

Mint a szervezet miés tevékenységeit, a stratégiai és aktudlis médiakapcsolatokat
is a szervezet stratégidjabol vezetjiik le. Ha imazsunk szinten tartisa a cél, a folya-
matos rendelkezésre dllist kell demonstrilni; ez esetben megfelels, ha a helyi
napilapban, egyetemi djsigban, szakmai levelez8listin stb. rendszeresen megje-
lentink djdonsigainkkal. Ha akciét terveziink, példiul a konyvtir kibSvitését sze-
retnénk elérni vagy 1dj szolgiltatist kivinunk bevezetni, akkor a megszokotthoz
képest 4j formiban és mis médiumban is érdemes megjelenniink.

Meédiumismeret

Deritsiik fel a kommunikicids kérnyezetet, annak szerepldit, és készitsiink tgy-
nevezett sajtolistit (az Gjsigirék neve, adatai és elérhet8sége). Hasznos, ha sze-
mélyes kapcsolatot alakitunk ki veliik, és els6 kézbdl tdjékoztatjuk Sket rendsze-
resen, illetve alkalmilag is. Céljainktdl fiigg, hogy adott tizenetiinkkel szakmai
koézonséghez, haszniléinkhoz, fenntartéinkhoz vagy mis célcsoportokhoz szé-
lunk. Mindezeknek eltéré médiafogyasztisi szokdsaik vannak, amelyekhez alkal-
mazkodnunk kell. Az sem mindegy, hogy az egyes médiumokra hogyan tekinte-
nek célcsoportunk tagjai. Vannak, amelyekben megjelenni vegyes érzelmeket vilt
ki. Ne feledjiik: az imdzsalakitis dontGen nem objektiv, hanem szubjektiv elemeket
hasznil.

Célunk, hogy a média dltal minél t6bb (és hatékonyabb) lizenetet tudjunk el-
juttatni célcsoportjainkhoz. Az Gjsigirénak is hasonlé a célja, még ha ez nem
mindig tudatosul is. Ebben a viszonylatban a sajt6 kapudrszerepet jitszik.

Ma mir a szerkesztSségek nagyobb része elényben részesiti az elektronikus
formatumd dokumentumokat, de egyes 0jsigir6k ragaszkodnak a fax hasznila-
tihoz, mert nem biznak szerkesztGségiik virusfigyelS rendszerében, kompatibi-
litdsi problémdik vannak stb. (Janal 1998). Tovibbi szempont a letoltési id&, mely
ha tdl nagy, felbosszanthatja az Gjsigirét, s ez nem szolgilja az tigytinket. Mind-
azoniltal az e-mailen érkez§ sajtékozleményeket az Gijsdgirdk altaliban kedvezsb-
ben fogadjik, mert

+ gyorsan megkapjik,

+ akdr titkdzben is elérhetik,
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+ kénnyen megvilaszolhatjik,
+ konnyii szerkeszteni az anyagot,
+ olcs6bb a hasznélata (Mikulis 2000).

Utemezés és a forrdsok meghatdrozdsa

Kézenfekvd, de nem drt hangsilyozni, ha az dltalunk szervezett eseményrdl els-
zetes hirt adunk ki, akkor célcsoportjaink tagjai idejekordn be tudjik jegyezni
naptirukba az id&pontot. Ettd] fiiggetleniil a rendezvényt megelSz&en egy hénap-
pal és egy héttel korabban is kiildhetiink a rendezvény természetétdl fiiggden
lizenetet a napisajt6ban, e-mailen, szakmai hirlevélben és honlapunkon. A sajt6-
kapcsolatok anyagi riforditisai kozott a nyomdai, sokszorositisi, postizasi kiadd-
sokon tdl a munkatirsak idejét is szdmitdsba kell venni, ezt sokan hajlamosak alul-

tervezni.

Hirgenerdlds, a sajtdanyagok elkészitése és ellendrzése

A pr-es munkdjinak kozépponti tevékenysége azt kitaldlni, hogy a mindennapi
élet mozzanataibdl mivel jelenhet meg szervezete a kiilonb6z8 médiumokban
(hattér-informicidk, sajtokodzlemények, fotd- és audiovizuilis stb. anyagok készi-
tése). Az események kitalildsa a leleményességen muilik: a tizendtezredik dokumen-
tum beszerzése, leselejtezett konyvek visira, a konyvtir alapitisinak évforduldja,
1j adatbazis vagy partnerkonyvtiri szolgiltatisok elérése, ir6-olvasé talilkozdk stb.
Ambiciézus kézkonyvtir rendezhet akir karateversenyt is a helyi sportegyesiilettel
karoltve, eziltal a sport szokatlan publicitist, a kényvtir pedig a belépGjegyek
ardbdl tobbletforrist kaphat példiul Gj szdmitégép vagy éppen sportadatbizis
beszerzésére. Hozzdszélhatunk tevékenységi koriinket érintd hirekhez, s ha ezt
rendszeresen és megfeleld szinvonalon tessziik, akkor nagy esélyiink van arra, hogy
el6bb-utdbb az jsigiré hozzink mint szakért6hoz fordul az dgazatunkat érintd
kérdésekben.

Tapasztalt, hogy a szakman kiviili tudomanyos és népszerfi sajté egyarint nem-
csak elfogadja, hanem virja és meg is fizeti a profiljuknak megfelels témdban és
stilusban irt, konyvtirral kapcsolatos szakcikkeket (Mikulis 1993).

A sajté tdjékoztatdsa

A rendszeres és rendkiviili sajtékozlemények, hirlevél, press kit (a sajté szdmira
osszeillitott, tilnyomaéan nyomtatott informacidkat tartalmazd informdcids cso-
mag), hittérbeszélgetés, sajtokirindulis, sajtéreggeli, e-mail-elérhetdség, honlap
- mind az eszkoz6k k6zé tartozik. Mir esett réla szd, de idézziik fel: az Gjsigiré
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4. tdbldzat
Miifajok a nyomtatott sajtéban

Tajékoztatd Kishir 3-4 sor
miifajok
Cimes hir Kb. kétszer olyan hosszua, mint a kishir, és cime van
Tudésitis Még hosszabb, 0jsigiré irja
Riport Ujsigir6 idéz embercktdl, sajtékozleménybsl
Interji Interaktiv nyilatkozat, Iehet egyéni vagy csoportos
Kommiiniké vagy | Kézlemény — press relcase (GB), news release (US),
sajtokodzlemény | a szervezet szemsz6gébdl vizolja a helyzetet,
tartalmazza a k6z6Ini kivint tizenetet a legfontosabb
adatokkal
Publicisztikai Cikk (normal, vezér-, bels§ vezér-, vita stb.), kommentdr (magyarizat,
miifajok jegyzet, glossza stb.), csszé, kritika (mikritika, recenzid)
Kulturilis Miivészeti miifajok (irodalom, film, szinhiz, zene stb.), tudominyos
miifajok (ismeretterjesztd, tandcsads), szérakoztatd (rejtvény, vice stb.)

és a mi érdekiink azonos, ha a médium célcsoportjai szimdra érdekes hirt kivi-
nunk kézzétenni. Ezért az Gjsigiré iltaldban szivesen fogadja a t6liink folyama-
tosan érkezd hireket, a megfelelSen szévegezett kommentirokat.

A sajtét tobb miifaj alkalmazasival érhetjiik el (1isd 4. tdbldzat):

A véleményformilé miifajok — vezércikk, tirca, publicisztika, jegyzet, glossza
és a hirmagyarizat vagy kommentir — egyre kisebb jelent8séget kapnak a mai
sajtéban.

A kiszivirogtatis technikdja 4ltal tesztelhetjitk célcsoportjaink reakciéit. A ,mG-
faj” kizir6lag megbizhaté Gjsigir6 el6tt alkalmazandd, aki *félhangos’ kijelenté-
siink kozlésekor megdrzi anonimitisunkat (Galinfi 1999).

Sajtéfigyelés

Uzenetiink megjelenése utin is szimos teendénk marad: az eredményesség mé-
rése, sajtofigyelés, -szemlézés, regisztrilds, archivilis. Fel kell mérni sajit ered-
ményességiinket: mely médium mennyiben adta vissza tizenetiinket. Cél a szer-
vezetr8l megjelent nyomtatott és elektronikus titon terjesztett publikicidk 6ssze-
gytijtése, elérhetsvé tétele. A szakirodalom erre sajtéfigyels céget vagy konyvtart
javasol — esetiinkben feltehetSen az utébbira, magunkra esik a vilasztis. (A konyv-
tir szdmadra ez tizleti lehetSséget is jelent: mis villalkozidsok szimara felajinlhat-
Jja ebbéli szolgiltatisait.)
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Elemzés, mindségi és mennyiségi értékelés, a vezetés informdldsa

A sajtéfigyelést mennyiségi és mingségi elemzés koveti (bontis tematikusan,
befogadéi rétegek, sajtéiizenet mindsége és megjelenési id§ szerint), melynek
eredményei alapot jelentenek a sajtékapcsolatok fejlesztéséhez. Kérdéseink: mek-
kora volt {izenetiink 4tviteli hatisfoka (a célba ért, felvett iizenet és az eredetileg
leadott iizenet hinyadosa), optimilis szint( volt-e a redundancia, a reakcidk iga-
zoljik-e a hirértéket, a kozlés hasznossiga a befogadé szempontjabdl (tényezsi:
aktualitds, tartalmi érdekesség, célba juttatis). Hiriink fontossigit elsGsorban
célcsoportunk szemszogébdl s csak masodsorban a magunkébdl hasznos figyel-
ni. A kovetkez§ izenet sikere érdekében megvizsgilandé példiul, hogy

+ mennyiben torzult {izenetiink a médiiban?

+ mely médiitSl virhat6 a legnagyobb/legkisebb siker?

+ mekkora visszajelzést kaptunk a megcélzott szegmensektS1?

A megjelent hirek kihaszndldsa

Ko6zléseink gyorsan feledésbe meriilnek, ezért adandé alkalommal célszer djra
és djra feleleveniteni ket célcsoportjaink szimdra. A honlapon érdemes minden
sajtémegjelenést elérhetdvé tenni, hogy célcsoportjaink tijékozédhassanak kozel-
multbeli viselt dolgainkrdl, s eziltal kiszdmithat6bb legyen imdzsunk. Friss hirek
esetén linkekkel hivatkozhatunk koribbi eseményekre éppen tgy, mint az 0jsig-
ir6knak kiildott elektronikus sajtékézleményeinkben. A kivigatgytijtemény hasz-
nos melléklete lehet éves beszimol6nknak is, illetve a majdani ,,térténetiréknak”
(Ger& 2001).

Sajtémegjelenésiink dokumentumat még frissiben elkiildhetjiik szimunkra
fontos véleményvezéreknek, partnereknek, akikrdl feltételezziik, hogy nem ke-
riil keziikbe kozvetleniil a hir. Kiildhetiink akir virtudlis tiszteletpéldinyt is.

9.2.2.2. A sajtékozlemény és az interjiadas

A napi- vagy hetilapba szint sajtékozlemény készitésénél tdbb dologra kell tigyelni.
Szem el6tt kell tartani, hogy a szerkeszts csak a szerinte fontos hireket kozli.
Réadisul az is okkal feltételezhets, hogy a szerkesztd selejtezi a beérkez8 szimos
sajtokozleményt. Ezért bekiildott anyagunk ragadja meg és tartsa is fenn figyel-
mét, hogy szdmunkra pozitiv dontést hozzon. Noveli esélyiinket, ha mér ismer-
jiik a szerkeszt8t, vagy legalibb telefonon értesitsiik, miel6tt elkiildjiik az anya-
got. Az dltalunk adott cim legyen révid és figyelemfelkeltd, ,,blikkfangos”; sz6
szerint ragadja meg a tekintetet. A lead (magyarul: kiemelt els8, 6sszefoglalé be-
kezdés) tartalmazza a vilaszokat a ki, mit, mikor, hol kérdésekre. Ezt kovetve fejt-
stik ki, hogy miért, hogyan, milyen eredménnyel tortént vagy torténik az esemény.
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A szdvegezés legyen 1ényegre t6r6 (hiizzunk ki belSle minden felesleges szét),
ajelz8k szdmit tartsuk minimdlis szinten, torekedjtink az objektivitisra, pontos-
sdgra, kozérthetGségre, hagyjuk el a szakmai zsargont. Ugyanakkor azt se feled-
jiik, hogy minél révidebbre szabjuk a hirt, annil kevesebb jelenik meg. Vilasszuk
szét a tényeket és a véleményt. A helyesiris és érthet§ szovegezés minden eset-
ben alapkovetelmény (Ashcroft 1999)

A sajtékézleményt tartalmazé iraton legyen rajta a felad6 neve, elérhetGsége, a
kézlemény célcsoportja, és hogy mikor kozolhetS, valamint honnan szerezhets
tovibbi informicié. Mellékletei lehetnek fotdk, adatok stb. Elektronikus kiilde-
ménynél linkeket helyezhetiink el benne példiul a honlapunkon 1év§ letslthetd
hittéradatokhoz, megfelels felbontisti képekhez.

FErdemes megfigyelni, hogy a hazai sajtéban szdmos tigynevezett ,pr-cikk” je-
lenik meg. A kifejezést azért indokolt idézgjelbe tenni, mert ezek gyakorlatilag
fizetett hirdetések, azaz reklimok. ,Megirom rélad, hogy ilyen vagy olyan j6 vagy,
ha visirolsz nilam reklimfeliiletet” — hangzik gyakran az etikusnak tivolrél sem
nevezhetd ajinlat. Szerencsére a konyvtirak jellemz8en nem ilyen médszereket
alkalmaznak. Ugyanakkor tanulhatnak a rossz példibdl: az ilyen ,pr-cikkek” nem-
csak sok pénzbe keriilnek, de bizonyitott tény, hogy hatisuk is minimilis.

Ha egy 1jsigiré interjuat kér, el8szor tudakoljuk meg a médium és az djsigiré
nevét, telefonszamit, s tisztizzuk az interji téméjit. Ezek utin ellendrizhetjitk a
médiit, s visszahivis el6tt eldonthetjiik, hogyan s mikor nyilatkozzunk. Telefo-
non lehetdleg ne adjunk interjut. Legyiink tisztiban a sajtétorvényben leirtakkal:
mindenki koteles sajit hatiskérében tdjékoztatist adni (bir ennek nincs szankci-
6ja), az interjialany pedig jogosult sajit interjiianyagit a megjelenés el6tt litni,
kijavitani és jévihagyni (ez ridi6- és tévéinterjira is vonatkozik). Ne illjunk ko-

Az djsdgiréval vald taldlkozds 10 pontja

1. Ne féljiink, mert mi vagyunk a szakértSk (ha mégsem, akkor nem szabad interjit
adnunk).

2. Csak akkor adjunk interjut, ha célunk van vele; az olvaséra és a mondanivaléra
figyeljtink.

. Minden mondanivalénak legyen egy iizenete, ami lehetSleg szlogenszeri, ami az
interja sordn tobbszor is elhangzik (a bevésés érdekében).

. Szoritsuk minimilisra a szakmai zsargont.

. Felkésziiléskor készitsiink vizlatot.

. Alkalmazzunk nyelvi ,.képeket” (kénnyen clképzelhetd képekkel , lattassunk”™).

. Egy a célunk az djsigiréval: informicié tovibbitisa, tchit miikodjiink egyiitt.

. Vilaszoljunk minden kérdésre, mell8ziik a’No comment’ kifejezést. A kérdés legyen
iiriigy tizenetiink djramondisihoz.

9. Provokativ kérdés esetén kérdezziink vissza: mibdl gondolja, hogyan érti? T4jékozat-
lansigrol drulkodé kérdés felvetése esetén kideriil, hogy az 0jsigiré csak kérdezni tud.
(Ezzel azonban csak ritkin éljiink!) .

10. Amit el akarunk mondani, azt mondjuk el kérdés nélkiil is. Példdul: Gondolom, az On
lapjanak olvaséi is kivincsiak arra, hogy...

w
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télnek ’azonnali’ interjival, ugyanis id8re van sziikségiink, hogy felkésziiljiink.
Kiniljunk ink4bb alternativit, példiul hogy 10 perc vagy 1 6ra mdlva dllunk ké-
szen. Vagy sz6 szerint kérjiik k6zolni: ,most senki nem érhet§ el, 2 6rin beliil
nyilatkozunk”. Ezzel krizishelyzetben elkeriilhetjiik azt a kijelentést, hogy ,az
illetékes elzirkézott a nyilatkozattdl”.

Ami a stilust illeti: lassan beszéljiink, nehogy elveszitsiik a fonalat. A gondola-
tot lassitsuk azzal, hogy a mondandé stilusira figyeliink. Tudatosan éljiink a non-
verbilis kommunikicié eszkozeivel: testtartds, arcjiték, gesztus (kézmozgis);
hanglejtés, hangsiily, sziinet.

Ne feledjiik, hogy a veliink készitett interjt esetén annak szévegét jogunk van
kozlés elbtt elolvasni, s adott esetben a kozlést megtiltani. Gyakori, hogy az dj-
sdgir6 a széban elhangzd neveket elirja vagy gondolatmenetiinket félreérti. Ezért
hasznos, ha a potenciilisan eltéveszthet§ elemeket a taldlkozis sordn irisban 4t-

adjuk neki.

9.2.2.3. Online eszk6zok a kapcsolattartasban

Az online pr amellett, hogy kozvetlen hirforrassi teszi a szervezet pr-es munka-
tirsit, szimos el6nyt kinil az *offline pr’-rel szemben:

+ Kiiktatja az ,ajténdllokat” (Gjsigirdkat, szerkesztSket). Honlapunkon gya-
korlatilag azt jelentetjitk meg, amit szeretnénk. Misfeldl az djsigiréi kont-
roll kiiktatdsa miatt gyakori, hogy a szervezeti honlapokon érdektelen, ne-
hezen értelmezhet§ dokumentumok halmaza jelenik meg.

+ Rugalmas hatirid6t kinal. A napivagy heti lapzirtik értelmiiket vesztik: addig
kell kézzétenni a hirt, amig friss. Ez utdn a hireknek az archivumban van a
helyiik.

+ Tobb sztori elhelyezésére nyilik méd, elvileg nincsen terjedelmi korlit. Ter-
mészetesen nem dart a takarékossig az olvasdk tiirelmével.

+ Tovibbra is fontos a szavahihet8ség, hiszen a hdlén kénnyebb ellendrizni az
anyagok érvényességét. A kiszemelt tirgyrdl egyiltalin nem csak a hivatalos
honlapokrél gytijtik az adatokat.

+ Hircsoportok, levelezdlistik és férumok. Az Gjsigirék hirek, vitaanyagok,
fogyaszt6i észrevételek és kutatisi adatok utin bongészhetnek a hilézaton.

+ Az online konferencizk, sajtétijékoztaték szintén felhasznilhaté eszk6zok.
Hitrinyuk, hogy az é18sz6 finomsagai, drnyalatai elsikkadnak.

+ Sajtészoba. A szervezet valamennyi sajtékézleményét, illetve a mir megje-
lent cikkeket is kiteheti honlapjira. Emellett a sajtékozlemény e-mailen el-
kiildhet§ tigyfeleknek, alkalmazottaknak, kuratériumi tagoknak és mdisok-
nak, akik jelezték érdekldésiiket, és megrendelték ingyenes hirleveliinket.
»<Komoly” tjsigirék szdmdra a honlapunk elzirt részeihez (az exkluzivitis
biztositisira) jelszé is adhato.
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Interaktiv sajtéanyagokat a szervezet eljuttathat hagyomdnyos vagy online szer-
keszt&ségeknek, sajtéadatbankoknak, hirtigynékségeknek, szakmai szervezetek-
nek, érdekcsoportoknak és mis virtudlis férumoknak. Az online hirtigynokségek
alapszolgiltatisai téritésmentesen érhetSk el. Az interaktiv sajtéanyag jellemzs-
je, hogy e-mail-alapt, s lehet példiul kép-melléklete, hiperhivatkozisokat és
kapcsolatfelvételi linkeket tartalmazhat, s jellemzd, figyelemfelkeltS tirggyal bir.

Video-sajtékozlemény is készithet§ CD-re, amely 6tvozi a multimédiis ele-
meket, fokozva ezzel a kézonségre gyakorolt hatist. Megjegyzend§ azonban, hogy
az internet hasznilatinak min&ségét nagyban befolyisolja a hazai kibelek sdvszé-
lessége és aktuilis leterheltsége. Igy fennall a veszély, hogy az elégtelen hozzafé-
rés bosszusigot sziil.

A szervezet internetes megjelenése pr-szempontbdl akkor eredményes, ha a
litogatSk rendszeresen visszatérnek, s letoltik az ott taldlhaté informdaciét. Ezért
az internetes megjelenésnek minél interaktivabbnak kell lennie: az olvasé ugyanis
jobban értékeli az olyan informdciét, melyért neki is kellett valamit tennie. Fon-
tos tehit, hogy a litogaté tovibbi tijékoztatisira legyen lehetSség akdr e-mailen,
hirlevélformiban, minél hamarabb, akir telefonon, akir postin.

Elektronikus hirlevelet e-mail segitségével barki létrehozhat. Kiadisi és terjesz-
tési koltségei a nyomtatotthoz képest szinte elhanyagolhatéak. A j6 hirlevél jel-
lemz8i: megfelels tartalom, egyszer(iség, kozosséggenerilds, a szakértelem, kom-
petencia demonstrilisa. A segitSkész tanicsok tbb elismerést hoznak, mint a
szlogenek (Zbar 1999).

A sok érdeklddd kozosséget formdlhat, ha informicidikat, véleményiiket egy-
mids k6z6tt megoszthatjik. A virtuilis (szakmai) kézosségek arra is hasznilhatok,
hogy folyamatosan figyelve, célozva, megfelel§ pillanatokban elhintsiik iizene-
teinket. Ennek eszkoze a levelezglista, példiul Katalist, MEK-lista, LIBADMIN
vagy MIBE-lista. A levelezdlista aszinkron konferenciabeszélgetés, amely e-mailek
utjan zajlik. A listira (nem pedig a lista tulajdonosdnak) kiildétt tizenetek a lista
valamennyi felhasznildjihoz eljutnak.

A hircsoportok (vitakor, vitacsoport) és férumok hasonlitanak a levelez&listikra,
de mig a levelez&listik a beérkezs tizeneteket e-mailen szétkiildik, a f6rumok és
hircsoportok megtekintésre kihelyezik egy barki 4ltal felkereshetd helyre. A £6-
rumokon (lisd példidul Index, CNN, Menedzserférum, benne az MPRF6rum,
az els6 magyar nyelv(i férum pr-szakembereknek) és hircsoportokban az egy adott
témara, felvetésre reagil@ vilaszok az eredeti tizenethez hozziftizve jelennek meg.
A férum és a hircsoportok megtalilisi helyiikben térnek el egymastol.

A virtuilis kozosségekben val6 jelenlét kinilta elényok:

+ ugyfélszerzés és tigyfelek megtartisa (reménybeli fogyasztok ezreit érhetjitk
el),
piackutatis (megtudhatjuk, mi izgatja a piacot, és mi is feltehetjitk a magunk
kérdéseit),
vilsigkezelés és -megel&zés (megtudhatjuk, mit beszélnek rélunk),
kapcsolatépités (vilaszolhatunk iigyfeleink kérdéseire),

+

+ +
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+ publicitis (felhivhatjuk a figyelmet kapcsol6dé férumokra, példiul honla-
punkra),

+ folyamatos munka eredményeként egy szakteriilet elismert szakértgjévé
vilhatunk.

A férumokon, hircsoportokban valé részvétel olyan kérdéseket vet fel, amelyek
koribban — legaldbbis ilyen formédban — nem jelentkeztek. Képzeljiik el, hogy
munkatirsunk — érintettsége révén — hozziszdl egy témihoz az interneten. Ha
munkahelyérél teszi ezt, akkor e-mail-cime vagy aldirisfijlja elirulhatja, hogy
melyik szervezet tagja. A tobbi résztvevs tehit munkatirsunkat nem egyénként,
hanem egy szervezet képviseljeként tartja szimon. Az is el6fordulhat, hogy a
hircsoport témdja kényes lehet a szervezet szimdra. A szervezetnek fel kell ké-
sziilnie az ilyen helyzetekre, és tudatnia kell a munkatirsakkal, hogy a szervezeti
azonosité elemekkel hol és hogyan nyilatkozhatnak. A fentiek miatt hasznos, ha
internethaszndlati politikit, irdnyelveket dolgozunk ki, és azokat munkatirsaink
tudtira adjuk. Ezzel mérsékelhetd az a hazai konyvtirosokat is érint8 jelenség,
hogy a vezetSk jelent8s hinyada formilisan vagy informalisan korlitozza a mun-
katirsak szimadra a levelez§listikon valé megjelenést, hozzisz6last.

9.2.3. BelsG pr

A belsS pr a szervezet és az alkalmazottak kozotti kolesonos elényokon nyugvd
kommunikicids kapesolat, melyen keresztiil az alkalmazottak 6sszehangoltan cse-
lekedve azonosulnak a szervezet céljaival. Nincs olyan menedzseri funkci6 — ter-
vezés, szervezés (munkafolyamatok, struktira), vezetés (kommunikiciés stilus,
szervezeti egységek kozotti koordinicid), irdnyitds —, amelyhez ne kellene haté-
kony és komoly pr.
Céljai a kovetkez8k:
munkavillalok informalisa,
munkavillalék motivalisa,
elkételezettség fokozésa,
egylttm{ikodés segitése,
miikodési zavarok, konfliktusok csékkentése,
a viltozdsok irdnti nyitottsig novelése,
a szervezeti hatékonysig novelése,
a szervezeti kultdra és a munkamoril javitisa,
a fluktuicié csokkentése,
a vezetési feladatok timogatottsiginak javitisa,
a belsS és kiilsG pr kozotti 6sszhang megteremtése.

LR R I R O 2 2 O R R 4



418 + AZINFORMACIOS ES KONYVTARI SZOLGALTATAS PRJE

Abelsé pr t6bb ponton 6sszefonddik a humianerdforris-gazdilkodis és a (személy-
zeti) vezetés teriiletével. Ezen beliil a munkatirsak elégedettsége, munkihoz valé
viszonya, eredményessége és bizalma szoros kapcsolatban 3ll azzal, hogy a szer-
vezeten beliili informiciék mennyire érhetdk el szimukra. Egy néhiny évvel
ezeldtti felmérés szerint a hazai szervezetekben az informicié-visszatartis és
-szelektilds a dontéshozdk igen gyakran alkalmazott eszkéze, bir a gazdilkodé-
szervezeteknél csokken ez a tendencia. Az informiciéval szemben timasztott ko-
vetelmények: legyen id&beni, rendszeres, megbizhatd, egyértelmii és Gszinte.
A bels@ pr-célt kitliz8 rendezvények célja a kdlcsonos tijékozddés a részlegek
tagjai kozott, a lojalitis erGsitése, a belsé nehézségek lekiizdésének megbeszélé-
se, a szervezeti kohézié erdsitése, belsS szakmai informiécidcesere, (v6. tuddsme-
nedzsment 8.5.3.1.) elismerések kifejezése. A menedzserek az esetek tobbségé-
ben figyelmen kiviil hagyjik, hogy cselekedeteik jelentSs szimbolikus értékkel is
birnak. A szervezet kdzds rendezvényén példiul az igazgaté minden asztalhoz 1ép-
jen oda, s az sem mindegy, hogy kivel, hogyan fog kezet. (Egy megyei konyvtir-
bél kilép& munkatirs arrdl szimolt be, hogy tobbéves ottdolgozisa ideje alatt az
igazgatéval csak a kilépése alkalmaéval viltott sz6t.)
A belsS pr céljira is felhasznilhat6 rendezvények és eszkozok:
+ bemutatd az Gjonnan érkezett munkatirs szimdra vagy 1] belépSk kézikony-
ve (Szegedi 2001),
belsd nyilt nap,
vezetSi tijékoztatdk,
szervezeti szabadid&s rendezvények,
évforduldk, névnapok, kitiintetések,
munkatirsak beszidmoldi kiilsS tapasztalatokrol,
belsd tovibbképzések, elgadisok,
munkamegbeszélések,
férumok, belsé 3llisborze,
vezetSi litogatisok, fogaddorik,
év végi vagy év eleji vezetSi beszimold,
etikai kédex, kiildetésnyilatkozat, tigyfélkapcsolatok kézikényve (nagy tigy-
félforgalom esetében), mingségpolitika,
+ informilis kommunikicié (koriiltekintSen kell alkalmazni, mert rombold
hatisi is lehet),
+ intranetalkalmazisok,
+ belsS értesitdk, hirlevelek, falitjsig.
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Az eszkozok a munkatirsak szimos szegmensét célozhatjik meg: j vagy éppen
régi dolgozdk, magasan vagy alacsonyan képzettek, kék- vagy fehérgallérosok,
érdektelenek, szakért8k, részmunkaiddsok, tivmunkisok, menedzserek stb.

A bels6 pr fontossigit mutatja, hogy nyugati véllalatoknil sok helyen megta-
lalhat6 az e teriilettel foglalkozé kommunikicids alelndk. Elviik: ,amit meg le-
het értetni, azt nem kell megparancsolni”. A befektetés stratégiai tivon érvénye-
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stil, példaul azaltal, hogy szabilyozni tudja a fluktuidciét. Révid tdvon pénzt visz,
hosszabb tivon koltségeket kimél.

A kozép- és operativ vezetSk gyakran panaszoljik, hogy csak a kozvetlen fel-
adataikhoz kapcsol6dé informdcidkat ismerik. A bels6 hilézaton tizemeld intranet
kovetkezetes alkalmazasa eszkdz lehet az ilyen panaszok mérséklésére. Van olyan
hazai kényvtir, amely intranetet miikodtet, és az is gyakori, hogy kiilonboz8
konyvtirak munkatirsai projektjeik alkalmaval — virtuélis szervezetet alapitva —
kozos levelezési listit hoznak 1étre.

A bels6 hilézat mint a tuddsmenedzsment egyik eszkdze, nagyban elSsegiti a
szervezeten beliil dolgozék egymds kozti informiacideseréjét, eldmozditja a kisér-
letezést, tovibbi az erdforrisok széles skildjinak Gsszehangolt felhasznéldsdval
hozzéjirul a szolgiltatisok fejlesztéséhez. A kdnyvtiri OPAC-kal és elektronikus
munkakdrnyezettel (workflow) dsszeépitett, félig intranetportilokat maga a szer-
vezet vagy alvillalkozdja alakitja ki. A technolégia lehet&vé teszi, hogy az infor-
mici6 elosztisa a munkatirsak kompetenciija szerint legyen hozziférhetd. A szer-
vezeti portdl alkalmazisival a szervezet szabilyozni tudja a munkatirsak inter-
netezését, tartalmazhat példiul bels§ elSirdsokat, adatbizisokat, ISO 9000-es
dokumentumokat, oktatisi anyagokat (a Ford példiul ilyen médon képzi mérka-
kereskeddit).

9.2.4. Tarsadalmi ligyek kezelése; kormanyzati
és kozosségi kapcsolatok

A pr-en beliil a tirsadalmi {igyek kezelése (IM — issue management) tartozik leg-
inkabb a felsGvezetdi tevékenységek korébe. Ezek célja a szervezet gazdasigi és
tirsadalmi érdekeinek védelme és érvényesitése.

Az issue management sziikebb értelmezésben kdrnyezetfigyelés és monitor-
ing, bévebben pedig a kommunikiciét, monitoringot, érdekharmoniziciét és
stratégiai tervezést magiban foglalé vezeti tevékenység. Célcsoportjai a fontos
dontéshozdk, haszniléi csoportok, beszillitdk, tirsadalmi szervezetek és csopor-
tosuldsok. Az IM céljai:

+ aszervezet gazdasigi és tirsadalmi érdekeinek védelme,

+ az érdekek agressziv érvényesitése,

+ alapelvek rogzitése.

Az érdekérvényesités szakaszai a folyamatos kérnyezetfigyelés (monitoring), a
kornyezettel valé kommunikicid, a kiilonféle tirsadalmi csoportokkal val6 érdek-
harmonizicié és a célok elérése érdekében stratégiai tervezés.

A szervezet nemcsak tigyfeleivel (olvasék, hasznildk), iizleti partnereivel (do-
kumentumbeszallitdk, informiciémegrendelSk stb.), versenytirsakkal (mis kolt-
ségvetési intézmények vagy informacidszolgiltaték) kommunikil, hanem fenn-
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5. tdbldzat
Issue management-tevékenységek

A tevékenység lefrisa Eszkozei
1. Informicidszerzés a szervezetre haté | A szervezet tevékenységével a
Issuc moni- | ténycz8krdl, a kdrnyezeti viltozdsok- | dontéshozdk tevékenységének és a
toring rél, reagilisi stratégiak kialakitisa. média (példiul hirlapok, hircsopor-

Célja: a kdmyezeti hatisok megérté- | tok, férumok, hirlevelek) folyamatos
se, a reagalasi Ichetdségek felmérése, | figyelése, a hirszegmens-ardnyok

korrekciés miiveletck és dontések viltozdsinak mérése, adatbinyiszat.
clékészitése
2. Az IM figyelmezteti a szervezetet az | Telefon, személyes taldlkozis, levél,
Kommuniki- | érdckeltérésekre, azonositja az honlap, férum, elcktronikus hirlevél,
cié clényoket, az ellenallds méreékét, hircsoport stb. A véleményvezérek-

ravildgit az cgyeztetés Ichet8ségeire. | kel, sajtéval valé hatékony kapcsolat-
Cél: az érdekcsoportok informdlasa, | tartds eszkoze a telefon, levél, e-mail.
hiedelmek és prioritisok alakitisa.

3. A kérnyezetben zajlé hatalmi Egyeztetés az azonos és cllentétes
Erdekharmo- | harcokban val6 részvételt segiti. szindéka érdekesoportok képviseldi-
nizicié Ennek célja a legelSnydsebb vilasztisi vel. Sajitos eszkéz az internetes

lehet8ség kivélasztasa. Cél: kompro- | hadviselés; eszkoze példiul az oldalak
misszumkeresés (mivel az érdekek | feltdrése, a spamming. Ezck a
cgyideji kiclégitésc nem lehetséges). | biintet§jog kategéridjiba tartoznak;
dsszerti felkésziilni megelSzésiikre.

4. A stratégia a szervezet iizleti céljainak | A tervek tudatositisinak eszkéze a

Stratégiai optimilis elérését szolgilja. Cél: a belsd, esetleg kiilsé hilézaton valé

tervezés szervezet dltal készitett tizleti terv hozziférés biztositisa. A participativ
céljait timogat6 nyilvinossigpolitikai | vezetés kihasznilja az intranct adta
terv. lehetSségeket mér a tervezés folya-

matiban is.

tartdival, illetve a miikddésére hatist gyakorlé mis dontéshozdkkal is. Ez utdbbi-
ak (korminyzati szervek, 6nkormdnyzat vagy egyetemi tandcs, szakmai szerve-
zetek) hozziillisa alakitja elsGdlegesen a szervezetre vonatkozé rendeleteket,
utasitisokat, torvényeket, pénziigyi rendelkezéseket (add, tb, tarifik stb.), gazda-
sagi viselkedést, er8ket, pozicidkat.

E viszonyt kezeli a public affairs (pa), vagyis a szervezet érdekérvényesits rend-
szere, melynek célja a viltozé koriilményekhez valé alkalmazkodis, a szervezet
céljainak megismertetése és kapcsolattartis a tirsadalom kiilonboz4 szint(i don-
téshozoival. Ennek eszkdze a lobbizis, célja a szervezet legitim érdekeinek védel-
me. Célcsoportjai a hatalmon 1év8 kormaény, partok, minisztériumok, hat6ségok,
megyei és telepiilési onkormanyzatok, kamarik, szakmai szervezetek, szovetsé-
gek stb., valamint a kdzvetlen fenntartdk. A lobbizis tehit:

+ a konfliktusmegoldé menedzsment eszkoze; a dontések befolyasoldsa adott
kérdésben a déntéshozd kiils§ kozvéleménycsoportokkal valé kommunika-
ci6 éltal — az 4llam és a tdrsadalom kozotti kapesolatot teremti meg;

+ a dontéshozatal befolydsoldsa a lobbizé szimira kedvezs irdnyba.
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Szintjei megegyeznek a dontéshozatal szintjeivel: kormanyzati, parlamenti,
donkormdnyzati és/vagy fenntartdi, hatdsigi, érdekképviseleti szervezetek.

A lobbizis alapja az issue management, amely folyamatosan figyeli a kdrnye-
zeti véltozasokat, érdekcsoportokat (interest groups), érdekszervezeteket. Ismer-
ni kell az tigy lehetséges kimeneteleit, a déntéshozatali mechanizmust (hatiridg,
informicid, médszer, dontés tartalma), valamint a dontéshozatal szintjeit, szerep-
16it (Kovécs 2001).

A lobbizis tevékenységei idérendi sorrendben:

+ Célmeghatirozis és méretezés (a tl merész célok esetén nagyobb a kudarc

esélye).

+ Lehetséges érvrendszer, médszer kidolgozisa, ellentételezések a kompro-
misszumok érdekében.

A lobbizé kivélasztisa (magunk vagy ’hivatisos’ lobbista).

+ Id@8zités: jobb minél hamarabb kezdeni. Kiket és milyen sorrendben keres-
stink meg? (A magasabb beosztistiakat jobb késSbb felkeresni, mivel keve-
sebbszer lehet veliik taldlkozni és kisebb a szakismeretiik az adott sz(ikebb
teriileten.)

+ Kapcsolatépités (networking). A cél elérni, hogy a célszemély hallgassa meg

érveinket, és legyen nyitott a téma irdnt.

A kulcstimogaté (gazda) megnyerése a megfelel6 médositd inditviny els-

terjesztésére.

+ A tdmogaté koalicié megszervezése.

+ Kutatis (research).

+ Eseménykovetés (monitoring), vo. issue management.

+

+

+

+

Tandcsadds (consulting).
Atvildgitis (auditing) ~ a helyzet felmérése.
+ Az érdekérvényesités maga (lobbying) — talilkozis a dontéshozéval.

A lobbizis szdmos pr-eszkozt vesz igénybe. Leggyakoribb a személyes taldlkozd,
melynek eredményességét az ez alkalommal 4tadott frott anyagok (beszimoldk,
felmérések, hatistanulmainyok) segitik. Eredményes médszernek bizonyultak a
helyszini litogatisok (site visit) vagy az dltalunk szervezett konferencidk, szemi-
niriumok, melyekre elényds a célszemélyt is eldadénak megnyerni. Célzott mé-
diamegjelenések is jétékonyan hatnak a célok elérése érdekében. Honlapunkon
oldalakat helyezhetiink el pa-célcsoportjaink szimadra is. Ezeken nem kell feltét-
leniil egyedi informécidkat adni, sokszor elég, ha a szitkséges informiciéhoz ve-
zet$ linkek egy helyen talilhatéak. Ezeknek egy része bérki 4ltal elérhetd olda-
lakhoz vezet, misik része pedig exkluziv, jelsz6val elérhetd oldalakat is hozhat.
Az érdekeltekben a tdjékoztatis rendszeressége 6nmagiban is bizalmat kelt (Kol-
lir 1999, Matké 2001).
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9.2.5. Valsadgkommunikacid

A vilsig a szervezet miikodésében, életében keletkezd jé vagy rossz kimeneteld
stlyos zavar. A szervezeti tevékenység egy része a kozérdekldés homlokterébe
keriilve vagy a média publicitisa sorin vilsiggi fejlédhet. Ha e meghatirozist
nézziik, elsGsorban nem konyvtiri és informicids példa jut esziinkbe. Valéban:
egy cidnszennyezés, gizkitorés, korrupcids botriny sokkal inkibb nevezhetd vil-
sighelyzetnek az adott szervezet szimdra. Konyvtiri vilsighelyzetek lehetnek
példaul:

+ erdteljesen csokkend forrisok,

+ egy kordbban fontos szolgiltatds anakronisztikussi vilik,

+ a szervezetet vagy fontos munkatirsit érints éles ellentét alakul ki bels és/

vagy kiils& érdekcsoportok kozott,

+ adott feladatra alkalmatlan beosztott vagy vezetd.
A vilsig érzetét jelentSs mértékben szubjektiv elemek hatirozzik meg:

+ a szervezet koribbi imizsa, nyilvinossig el&tti szereplése,

+ aszervezetre irinyul6 kozfigyelem,

+ a szervezet dgazati szerepe €és piaci helyzete,

+ a kozvélemény és a szakmai csoportok érdeklGdése.

Ezek alapjin szomordan(?) illapithatjuk meg, hogy a kényvtiri és informdiciés
szolgiltatds nem tartozik a kiemelten vilsigérzékeny tevékenységek kozé. A vil-
sigérzékenység novelése ugyan nem cél, de a kozfigyelem novelése krizishelyzet
esetén is kivinatos. Erre a nemzetkozi szaksajtéban megjelend irisok is példit
mutatnak: a boszniai hiboriban megsemmisiilt konyvtirak, az Egyesiilt Allamok-
ban rendszeresen megjelend hurrikinok okozta kényvtiri veszteségek vagy ép-
pen kdnyvtirak leégése (példiul az angliai Norwichban). A boszniai helyzet pél-
dijaval élve természetesen nem lehet cél a konyvtirakban keletkezett kirokat az
emberildozatok elé helyezni, de hasznos, ha az Gjjaépités kapcsin a kényvtiri és
informécids infrastruktira megteremtésére is figyelmet forditanak. (Ezt timasztja
ald a vilsig fogalmainak kinai nyelvii értelmezése is. Az egyarint jelent silyos
problémait, illetve lehetGséget.)

A katasztréfik hatisinak mérsékelésére katasztréfatervet (Ashman 1995), a
megtortént baj negativ hatisainak mérséklésére vilsigkommunikicids tervet,
utmutatét vagy kézikonyvet (crisis management manual) készithetiink. Viratlan,
kiélezett helyzetekben ugyanis megnd a rossz dontések esélye, mivel a helyzetet
neheziti a meglepetés, az elégtelen informicio, az események eszkalilédisa, az id§
és a nyilvinossig kiméletlen nyomdsa (a kontroll, a tiirelem elveszitése, rovidla-
tis). A kézikonyv tartalmazza a vilsighelyzetek megfogalmazisit (példaul kelle-
metlen tévinformicidk megjelenése a sajtéban, rigalmak vagy pletyka a konyvtar
és munkatirsai ellen, devidns olvasé megjelenése, a bezirids veszélye, nagyobb
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értékd lopis, tliz- vagy vizkir, sztrijk, balesetek stb.), valamint a vilsig esetén
kévetendd eljarisokat és tennivaldkat.

A vilsigra val6 felkésziilés és annak kezelése egyben tanuldsi folyamat is. Sza-
kaszai:

+ alehetséges kiilsS és belss problémdk idSbeni észlelése (monitoring, vo. issue

management 9.2.4.);

+ avilsiggd fejlédés okainak folyamatos elemzése, a szervezet kritikus tertile-
teinck megjelclése;
a megoldis viltozatainak kidolgozisa;
dontés az optimilis lehet8ségekrdl;
végrehajtis;
értékelés, tapasztalatok Gsszegzése.

+ 4+ + 0+

A sajt6kapcsolatok kezelése kiemelt szerepet kap. J6, ha van egy ,belsd Gjsigiréi
kor”, amellyel célszer(i rendszeres kapcsolatot tartani. Kisérjiik figyelemmel az
sellenséges” sajtét, keressiink hasonl6 kiilfoldi esetekrdl sz616 cikkeket, tanulma-
nyokat. Tartsunk készenlétben ’semleges’ szovivét, és lissuk el megfelels érvrend-
szerrel, példikkal. A vilsig esetén életbe 1ép az abszolut hallgatds parancsa: a sz6-
vivén kiviil teljes nyilatkozisi tilalom, illetve a kommunikalas parancsa: nem sza-
bad nem kommunikilni a sajtéval, mert rosszabb helyzetbe keriilhetiink. A pletyka
egyediili ellenszere a b&séges informicié (Ricz 1999, Péterffy 2001, Vrannai 1998).

9.2.6. Szponzoralas és mecenatura

A konyvtiri és informicids szolgiltatd altaldban a szponzorilds és mecenatdra
lehetséges alanyaként szerepel. Most azonban a konyvtirrél mint lehetséges szpon-
zorrdl szélunk.

A szponzorilis pénz- vagy mds formaju befektetés, melynek célja a tevékeny-
séghez kapcsolddo, iizletileg kihasznilhat6 kereskedelmi potencidl elnyerése:
kétoldalu tizleti kapcsolat elényokkel és elvirisokkal. A szponzor szdmadra azért
hasznos, mert nem a megszokott kereskedelmi csatornikon kommunikil. A mece-
natdra sordn a szervezet a timogatott fél szimara dtadott forrisokért nem kap ellen-
tételezést.

A koényvtirnak altaliban nincsenek milliéi vagy akdrcsak tizezrei szponzorali-
si célra. Rendelkezik ugyanakkor helyiségekkel, a munkatirsak idejével, beren-
dezésekkel, amelyek adott esetben szponzori felajinlisként fel- és kihasznilha-
t6k. A konyvtirakt6l nem ill tivol e tevékenység, de ennek kommunikédlisira
iltaldban az optimaélisnal kisebb hangstly keriil. Ha tehdt szponzorilunk, ne fe-
ledjiik: 100 egység szponzoradominyhoz még legalibb 100 egységet, de lehets-
leg még tobbet érdemes rikolteni a szponzorilis hatdsinak kihasznalisira (Sza-
b6 2001).

A szponzorilds céljai a szolgiltatds pozicionilisa, a szervezeti és szolgiltatas-
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termékimazs épitése, a forgalom névelése, referencialehetdség, médiamegjelenés,
valamint a szponzorilt rendezvényeken partneri kapcsolat kialakitisa. A szpon-
zor nem csupin a reklimozét timogatja, hanem a szponzorilt tizenetét is. A si-
keres szponzorilds hirom feltétele:

+ kulturilis: elkotelezettség tirsadalmi problémdk megoldisa irint,

+ gazdasigi: megvan a pénziigyi lehetSség,

+ szakmai: tudatos (missziébdl levezetett szponzorilisi) stratégia és mddszer-

tani szempontbdl is kimunkalt kialakitdsa (Bir6 2001).

Akonyvtir timogathatja a telepiiléssel vagy a fenntartd szervezettel foglalkoz6 sajté
figyelését; ezt a tényt kozzéteheti sajit, illetve a fenntartdi honlapon egyarint. Ha
a konyvtar munkatirsai egy délel6tt 6sszeszedik a virosi kozpark szemetét vagy
kihidzzik a parlagfiivet, ez sokkal nagyobb figyelmet, sajtévisszhangot kap, mint-
ha fré-olvasé talilkozét szervez. A szponzorilis emellett akkor vilik hatékonnyi,
ha hosszt tivra tervezett,
Mivel a szponzorilis és mecenatiira alapjdban véve a nyilvinossignak (is) sz6-
16 tizenet, ezért helye van a szervezet internetes megjelenésében is. Ennek t6bb
mddja lehet:
+ aszervezet szponzorilisban illetékes dontéshozdjinak szerepeltetése a hon-
lapon;
+ a kozzétett szponzorilisi irdnyelvek mindkét félnek segitenek a megfelel§
partnerek kivilasztisiban és szelektilisiban;
+ aszponzorilis tényének bemutatisa (link a szponzor/szponzorilt szervezet
oldaldra; adatok, képek bemutatisa stb.);
+ honlap(rész) felkinildsa mint szponzori adomdny;
+ a szponzor vagy mecénds megegyezés szerint elhelyezhet bannert, sajit ol-
dalira sz616 linket a szponzorilt honlapjin (Mikulds 1999).

9.2.7. Rendezvényszervezés

Célja a k6zvetlen, személyes, kétoldali kommunikicié lehetSségének biztositi-
sa. Harendezvényrdl beszéliink, célcsoportok szerint kell meghatiroznunk a kiilsé
és belsS rendezvényeket. (A szervezet belss tagjait célzé belsd rendezvényeket a
belss pr-nél - 9.2.3. — tirgyaltuk.) A belsGkkel szemben a kiils& rendezvények célja
a partnerkapcsolatok dpolisa, a forgalom novelése, a szervezet céljainak bemuta-
tisa, vilsigkommunikicié vagy éppen a médiakapcsolatok dpolisa.

Kiils6 rendezvények a konyvtirban:

+ korséta, nyilt nap, bemutatd,

+ haszniloképzés,

+ szakmai konferenciik,
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évforduldk, események,

lakossidgi férumok, célcsoport-talilkozdk,

kiils§ prezenticidk,

sajtotdjékoztatd, hittérbeszélgetés, sajtéreggeli,
iré-olvasé talilkozé, dedikalis,

kidllitds (péld4ul ajbdli kiadisra javasolt konyvekbdl),
kampinyok (esetleg csatlakozis misokéihoz),
konyv-6rokbefogadis,

megbocsitis hete (a konyvtir késedelmi dij nélkiil veszi vissza a lejart kol-
csonzési hatdridejd konyveket),

+ egyebek.

L S I R R I R R 4

A hatékony rendezvényszervezés el8késziileti munkdihoz tartozik a {6 tizenet, a
célesoportok, az id8pont és a helyszin, a sziikséges forrisok és eszk6zok megha-
tirozdsa utdn az elSkészitési forgatékdnyv visszaszimlilis-mdédszerrel torténd
kidolgozisa, majd a lebonyolitisi forgatokényv és a checklist (ellendrzési lista)
elkészitése. A helyszin kivilasztisinak szempontjai: az {izenet, a résztvevgk, a
megkozelithetSség, az esemény, a létszdm, a technikai berendezések, a helyszin
biztositisa (esetleg mir egy évvel kordbban). Nagyobb rendezvényeknél a proto-
kollos irdnyitja a teremtechnikusokat, a vendéglitésokat, a dekoratdroket, a hosz-
teszeket (meghatirozza feladataikat, eligazitja 8ket, példdul megismerteti veliik
elézetesen a vendégeket, hogy ne kelljen késébb az illusztris vendégek nevét
megkérdezni). A meghivis torténhet tobb 1épcsdben is; hasznos, ha a vendég 10-
12 nappal az esemény eldtt is kap értesitést. El6meghivissal kiemelt vendégek
esetében éliink, nem faxon, hanem lehet8leg személyesen, kézbsl kézbe.

Ultetéses programok esetén visszajelzést kell kérni, hogy tényleg jon-e a ven-
dég. Az iiltetési rend a lobbizist is el8segiti. Diszebédnél az iiltetési rendet az
étteremnek is it kell adni (a f6vendég hita mogott ne legyen kozlekedés, ajtd,
lisson mindent, és &t is mindenki lissa). Az iiltetési kirtya lehet&leg kétoldalas
legyen. A rendezvény utin is marad azonban teendd: a vendéglit6 kdszonje meg
avendégnek a részvételt levélben is, s utdlag is gondoskodjék a rendezvény meg-
felels publicitdsirdl.

Egyre tobb esemény hasznilja ki az internet lehet&ségeit. Megjegyzend§ azon-
ban, hogy nem minden esemény alkalmas arra, hogy résztvevéivel kapcsolatban
az interneten keresztiil kommunikiljunk. A megfelel§ papirra nyomtatott meg-
hivé, a személyes kézbesités kotelezettsége stb. valdsziniileg tovibbra is a proto-
koll hagyomanyos szabilyai szerint marad meg még jé ideig. Internetes kommu-
nikiciés lehetdségek:

+ arendezvény meghirdetése interneten is: e-mail, levelezglistik, honlaphittér;

+ a jelentkezés visszaigazoldsa: hasznos, ha a rendezvény honlapjin is lehet
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jelentkezni — a levelez§listik lehetSséget adnak arra, hogy a rendezvények
el&tt tapintatos figyelmeztetSket kiildjiink ki;

+ el6adisok bekérése konferencia esetén — 6ridsi el6ny, hogy az igy kapott
anyagot mdr nem kell legépelni;

+ hittér-informacidk és rendezvénydokumenticid a rendezvény el6tt és alatt
— az esetleges viltozisokra valé figyelmeztetések legyenek elérhetSk a hely-
szinen felallitott terminilokon is;

+ rendezvénydokumenticid a rendezvény utin: a résztvevik elektronikus dton
is megkaphatjik a konferencia fontosabb adatait.



9.3. Visszacsatolds a pr-ben

A pr célja a szervezet és kdrnyezete kozotti bizalom megteremtése. Ha a szerve-
zet megkozeliti e bizalmi illapotot, nyert tigye van. A pr-kutatds célja a még meg-
1év§ tivolsig tisztizisa és az akcidk alapjainak megteremtése. A pr-kutatids tevé-
kenységei:

+ aszervezetrSl, termékrdl, szolgiltatisrdl a kdzvéleménycsoportokban kiala-

kult imazs felmérése a szervezeten kiviil és beliil;
+ az elérhet8 informdacié mennyiségének és mindségének feltérképezése;
+ a kordbbi vélemény médositisa.

Az értékelés a pr teriiletén is a legelhanyagoltabb munkaszakasz (Szondi 2000).
Ahazai kényvtirtigyben ennek az a kdvetkezménye, hogy a szakma, illetve az egyes
szolgiltat6intézmények marketing- és pr-munkdja ritkdn éri el a kivint hatist. Az
informicids és konyvtari szolgiltatisok teljesitményének mérésére nincsen egy-
séges gyakorlat, bir a 2000-ben megjelent teljesitménymutatékat tirgyalé MSZ
ISO 11620 szabviny (lisd 383-384. oldal) ebbe az irdinyba mutat.

Az alaphelyzetnek és a pr-akciét kovets felmérésnek (field research) szimos
fajtija lehet:

+ megkérdezés,

+ mintavétel,

+ megfigyelés,
kisérletezés,
hasznil6i panelek,
szolgaltatdi audit,
elGzetes tesztelések,
utétesztelések,
attitlidmérés és -elemzés.

+ + 4+

Igénybe vehetjiik kiilsG forrasok szimunkra hasznilhat6 adatait is (desk research):
+ a piackutaté tigynokségek publikiciéi (példiul fogyasztisi részesedés kuta-
tsa, életstilus-vizsgilat stb.);
+ kormidnyzati statisztikik (példiul KSH, MNB);
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+ szakmai szovetségek publikicidi;
+ szakmai sajtd, sajtéfigyeld szolgilatok.

Ha a sajit kutatds médszerét alkalmazzuk, az alibbi tevékenységeket kell elvégez-
niink:

+ a probléma definiilisa;

+ a kutatis megtervezése: médszer, kompetencia, mintameghatirozis (minta
= az alapsokasig kicsinyitett mdsa), kérd&iv vagy kérdéskatalégus, idSinter-
vallum, szervezés;

+ a kérdések mddszertana: szabjuk sztikre a kérdések szimit, fogalmazzunk
roviden, egyszerfien és egyértelmten, biztositsuk minden lehetséges vilasz
megadisit, tegyiik konny(ivé a vilaszadist (példiul x-elés), a kérdések legye-
nek pirtatlanok, a vilaszok legyenek statisztikailag feldolgozhatdk, a kérds-
iv felépitése legyen logikus, a kérdések viltsanak ki érdekldést, tartsuk tisz-
teletben a vilaszadis onkéntességét;

+ adatfelvétel (értékelhetd formaban!) — verbilis és nonverbilis adatcsere;

+ ellendrzés az adatok hitelessége érdekében (hagyomdnyos, sztiréprébasze-
rli vagy pedig szimitégépes ellendrzés);

+ elemzés (szakmai és etikai igénnyel és tirgyilagosan);

+ azeredmények prezentilisa (a vezetSi dontések segitése céljabol) (Schillinger
1999; Szeles 1999, 258-274. 0.).

A pr-es a szervezet iltal kindlt informicid, a tovibbitani kivint tizenet marketing-
jéért felel@s. (Az online mérési médszerrdl 1isd Zala 2000.) Az 6 kérdései a ko-
vetkez8k lehetnek: a célcsoportok szimdara milyen az iizenet hatdsa? Hinyan ren-
delik meg, illetve mondjik le a kdnyvtiri (elektronikus) hirlevelet és miért? Mit,
hogyan keres a bongész8 a konyvtiri honlapon? Vajon elégedetten tivozik-e?
(Széntd 1999). Az avatott szakemberek szimdra a bejart oldalak, a megnézett rek-
limok, a keres8kkel kutatott témak is kimerithetetlen mennyiségii informicié-
val szolgdlnak a bongészs érdekldési korének feltérképezésében. Végss soron a
személyre szabott tizenetekkel az informicidk igen pontosan juttathatdk célba.
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