Mindéség a konyvtarakban

Veresné Dr. Somosi Mariann

Mindségmenedzsment

altalanos ismeretek

‘ KONYVTARI INTEZET



A kiadvany megjelenését az Emmi Konyvtari és Levéltari F6osztaly timogatta

EMBERI EROFORRASOK
MINISZTERIUMA

Wi,

I\

Z0

7

N

AMINGSEG LEGYELTE MAGAD!

Lektor: Dr. Topar Jézsef

Korrektor: Szabé Piroska
Tordelé: Sziladi-Szant6 Klaudia
Szerkesztette: Horvath Adrienn

Miszaki szerkeszt6: Csaba Attilané

Kiadja a Konyvtari Intézet, Budapest 1014 Szent Gyorgy tér 4-5-6.
Felel6s kiado: Fehér Miklos, a Konyvtari Intézet igazgatdj
ISBN (PDF): 978-963-201-653-5
ISSN: 2732-2491

¢



Tartalomjegyzék

BeVEZELES .ttt ettt 4
1. Szakirodalmak AttEKINTES ..ovvveirrrreieirieirieeieeee et eenas 5
2. Min6séguigyi 1endszerek ..., 9
2.1 Teljes kora minéségmenedzsment (TQM).....ccccceuvvierviniciciniicnnen. 9
2.2 Az ISO 9000-es szabvanycsalad.........ccccooveviiiniiniiiiniiniinnn, 11
3. Szervezeti folyamatok és IrANYItas ......cocvuvirviiviiniiiiiniccccee, 13
3.1 CSWOT-0AHZIS .ottt 13
3.2 PEST-aNAlIZIS c.veveieeeeeirieiieeeeieetsie ettt ettt sseseessens 17
3.3 METAPLAN, mint ,,strukturalt informaciépiac”........cccevveuennee. 18
3.4 VRIO-EIEMZES vttt ssseses et sesesesns 20
3.5 KockazatmenedZSMENnt .....c.cccveeerereeueuereeinininisieieieeeesesesessesesesenene 26

4. A minéségmenedzsment és a folyamatos fejlesztés:

tudnank ezt jobban csINAINI? .......covivviviiiiiiiiiic 31
4.1 A fOlyamatabra........c.cvviuiiiiiiiriieiicee e 31
4.2 Adatgyljts lap.....cccvviviciiiiiiciciii e 32
4.3 BHenOIz8 1ap ... 33
4.4 Pareto-diagrami......cceuvieuiiiiiiiiiiiii e 34
4.5 Halszalkadiag@ram.........cceuvieuiiviicniiiiciniieercceeicieieescenenineees 35
4.6 BralnsStorming ......ceeveviiviiiicicicieessce s 37
5. Teljesitményfokuszi vezetési modell.........ccviiiviiiiinicniniciiinn, 38

0. Irodalomjegyzék.......ccviiiiiiiiiiiiicc e 43



Bevezetés

A minéségmenedzsment rendszer mikodtetése soran az a célunk,
hogy minden egyes szervezeti egység és dolgozé munkdjaba integra-
l6djon a minéségfejlesztés alapelve és gyakorlata, ami magaba foglalja
a napi szabalyozast és fejlesztést is. Sziikséges, hogy kapcsolat alakul-
jon ki a menedzsment, az innovacié mindsége és a vevOkozpontisag
koz6tt, oly modon, hogy figyelembe vegytk a tarsadalom elvarasait és
az egyének igényeit egyarant. Jelen tanulmany alapvetéen mddsgertani
orientacidii, és egy rovid szakirodalmi 6sszefoglalot kévetéen olyan szer-
vezetiranyitasi modszerek bemutatiasara vallalkozik, melyek eredmé-
nyesen segithetik a konyvtarakat abban, hogy drnyalt képet alkothassanak
jelenlegi helyzetiikr6l, kornyezetiikrdl, belsé mikodésiikrol, szervezeti
képességeikrdl és potencialis kockazataikrol. Ezutan néhany jol hasz-
nosithaté mindségiranyitasi és -fejlesztési technika lefrasa kovetkezik,
végezetil pedig egy olyan teljesitményorientaciéju modszeregytttes
ismertetésére keriil sor, amely vezetési filozofiava valva tamogathatja

a konyvtar hatékony és hatasos mikodését.



1. Szakirodalmi attekintés

Az 6korban a piramisok épitésénél mar megvalosult egy olyan tipusa
munkamegosztas, ahol voltak specialistak, akiknek a feladata az egyes ele-
mek elkészitése volt, mig masoknak, az ellenéroknek az elkésziilt blokko-
kat kellett atvizsgalniuk méret, repedtség, felilet és tregesség szempont-
jabol — ezt tanusitja az i. e. 1450-b6l szarmazo, Thébaban talalt falikép is.
Azaz a munkamegosztas mar a civilizacié hajnalan lehet6vé tette, hogy
a munkat végz6 és a munka megfelel6ségét ellenérzé személy elkiloniil-
jon. A Rémai Birodalomban 97-féle ,,szabvanyt” alkottak az elfogadha-
tosag, vagyis a mindség meghatarozasira — igy példaul Szombathely mel-
lett feltartak egy olyan utat, melynek méretei és felépitése megegyeznek
a Roma melletti ut méreteivel és strukturajaval. A kézépkori Eurépaban
a céhek hataroztak meg a termék mindségét, az alapanyag, a technologia
és a késztermék mindségére is kitérve. A céhnek csak az lehetett tagja,
aki teljesiteni tudta a szigord mindségi kévetelményeket (Kramer et al.,
2001). A min6ségiigyi tevékenységek és rendszerek fejlédésének krono-
logiajat az 1. dbra szemlélteti.

A mindségligy fejlédésének sulypontja eltér az amerikai, a japan és
az eurdpai vallalatok vonatkozasaban. A teljes kérd minéségmenedzs-
mentet (Total Quality Management, TQM) elsésorban az USA-ban, a teljes
kora minéségszabalyozast (Total Quality Control, TQC) f6ként Japanban,
az ISO 9001-es szabvanyra épilé mindségiigyi rendszert elsGsorban
Eurépaban alkalmazzak. Az alapvetd killonbség a megkozelitésben rejlik:
az ISO 9001-es szabvanysorozat a vevé szempontjait, a TQM és a TQC
pedig a szervezet szempontjait helyezi el6térbe.



Mindségellendrzés

o Szigoru bemeneti és kimeneti ellenérzés;
Az 1920-as évekig o ) o ’ : ;
atvétel mintavételi tervének kidolgozasa.

Szigora gyartaskézi minéségellenbrzés

: Ellenétrzékartyak bevezetése
1920-as évektdl a szazad kozepéig Aol 5] kb
a gyartaskozi folyamatokban.

Minéségszabalyozas

Az ellenbrzést kiegészit6 helyesbits tevé-
1961-t6l az 1980-as évekig kenységek bevezetése; a termékek mind-

séglgyi feltlvizsgalatanak kialakitasa.

Mindségbiztositas

Hibamegel626 tevékenység; gyartasi
Az 1980-as évek kozepétdl 1990-ig folyamat szabalyozasa; folyamatok

mindségiigyi felilvizsgalata.

Teljes korti minéségmenedzsment (TQM)

Olyan vezetési filozofia, melynek segit-

Az 1990-es évektdl valik ségével az tgyfelek, a kbzosség igényeit
altalanos modellé és elvarasait, a szervezet célkitlizéseit
kilehet elégiteni.

1. abra: A mindségi tevékenységek fejlidése
A szerz0 sajat szerkesztése (Anwar, Barta és Toth, 2004) alapjan
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Nehéz néhany személyt kiemelni a mindségiigy fejlédéstorténetébol,
mégis kivalaszthatunk hat olyan szakembert, akik meghatarozé szerep-
vallalasukkal befolyasoltak a fejl6dés iranyait, és modszereiket napjainkig
alkalmazzak. F6bb hozzajarulasukat az 1. tablazat foglalja 6ssze.

Az els6k kozott foglalkozott az ipari szerveze-
tekben dolgozo, képesités nélkili munkasok ze/-
Jesitményének  kilonb6éz6 modszerek  segitségével
BSOS E T (5rténG javitdsaval. Elképzelései a munkaminéség

Taylor fejlesztésének alapjait vetették meg a 20. szazadban.
(R RIRIE Munkdssaga révén 1étrejott a termék mindséget ellendr-
0 feliigyelok kiilon osztalya, és igy a mindségért
valo felel6sség ,,szétszorddott” a szervezeten beldl.

A statisztikai elveken nyugvd mindségellendrési rend-
szerek kidolgozasa fiz6dik a nevéhez; jelent6s ered-
Walter A. ményeket ért el a mintavételes mindségszabalyozdsi elja-
Shewhart rasok kialakitdsaban. Megfogalmazta a PDCA-cik-
(1891-1967) lus alapjait, valamint ellen6rz6 grafikonokat fejlesz-
tett ki, amelyek segitségével megvalosithatova valt a
teljesitmények idébeli nyomon kévetése.

Az 1950-es években japan mérnokoket képzett;
a japanok véleménye szerint fontos szerepe volt
orszaguk gazdasaganak II. vilighaborat kovetd ug-
W. Edwards oo fejlédésében. Meglatasa szerint a minéség

Deming nem mas, mint a felsébb szintd menedzsment tet-
(RMSEERI teinck és dontéseinek kévetkezménye. 14 pontban
fogalmazta meg a TOM alapelveit. Az 6 nevéhez
taz6dik a PDCA mindségfejlesztési modszer.




Kozremtkodott a japan ipar 1I. vilaghaborut

kovetd szerkezeti atalakitisaban. Harom folyama-
Joseph M.

Juran
(1904-2008)

tot emelt ki a minéségmenedzselés szempontja-
bol: mindségtervezés, mindség-ellendrzés, mind-
ségfejlesztés. 1951-ben jelent meg Mindség-ellendr-
51 Réikonyve.

Véleménye szerint a mindségért valo felel6s-

Armand V.
Feigenbaum

ség tdlmutat a termelésben érintett osztalyokon,

a szervezet Osszes funkcionalis tertlete felelds érte.

(PRI () tette ismertté a teljes kordi mindség-ellendrzést (TQC).

Elmélete négy alaptétel koré épult: mindség-
definici6, minéségligyi rendszer, nulla hiba, mind-

ségkoltségek. Azt allitotta, a megel6zés koltségei
Philip B.

Crosby
(1926-2001)

eltorpiilnek az ellendrzés, a javitds és a mindségi
problémak koltségei, illetve az esetleges presztizs-
veszteség mellett. Ertékitélete szerint a megel6zés
nemcsak szakmai kérdés, hanem emberi minéség
kérdése is.

1. tablazat: A mindségrendszerek fejlidését befolydsold kiemelkedd sgemélyek

Jol érzékelhetd, hogy a fejlédés soran a mindség szervezeti kiterjedé-
sének és a vezetés szerepvallalasanak megvaltozasa voltak a legkarakte-
resebben megjelené elemek. A tovabbiakban a minéséglgyi rendszerek
révid 6sszefoglalasa kovetkezik.



2. Mingségiigyi rendszerek
2.1 Teljes korti minéségmenedzsment (TQM)

A TQM elveir6l mar szamos cikk, tanulmany és konyv jelent meg;
Noha a szakemberek kérében az értelmezését illetéen még mindig vannak
kilonbségek, de széles korben elfogadott, hogy a moédszer emberkizpontii
megkizelitése nélkilozhetetlen a szervezetek mindségelvih menedzsment-
jében. A TQM-et a japan ipar teriiletén alkalmaztak az 1950-es években,
de csak harminc évvel késébb valt népszerGvé a nyugati vilagban. Azok
a cégek dolgoztak ki, illetve fejlesztették tovabb, amelyek fermeékeik, szol-
altatdsaik mindségfejlesztéséneke lebetdségét keresték. Az alapelvek kozé tartozik,
hogy a mindségnek érzelmi és intellektualis oldala is van, igy a TQM
sikeres alkalmazasat befolyasolja az, hogy mennyire talaljak meg az adott
szervezet kultirdjahoz leginkabb megfelel6 modszereket és titemezést.

A TQM fogalma Balint (2000) szerint: ,,a szervezet mindségi célkitizé-
seinek megvaldsitasahoz sziikséges folyamatok tervezése és mikodtetése,
valamint az ehhez sziikséges er6forrasok biztositasa. Ehhez hozza kell ten-
ni a teljeskoriséget, ami azt jelenti, hogy mindenki részt vesz benne, és
a szervezet minden tevékenységére és minden egységére vonatkozik.”

A modell harom mindségi alapelvre és kiegészité elemekre épil. Egy
lehetséges TQM-modell 6sszes elemét szemlélteti a 2. abra, ahol a kérok
metszetei a legfontosabb kapcsolatokat illusztraljak.



SZERVEZETI

()sszpontosités 2 kiilsé
és belsé vevikre

Folyamatos Teljeskori

fejlesztés részvétel

X
Folyamatok .
X

Kommunikacié

Ko6z6s tanulas

KULTURA

2. dbra: Egy lebetséges TOM-modell
Forras: Balint (2006)

A TQM kialakitasanak folyamata:
» célhierarchia meghatarozasa;
oktatas, képzés végrehajtasa;
tamogato szervezet;
helyzetvizsgalat, 6nértékelés;
javitando tertletek meghatarozasa;
csoportok vagy mindségfejleszté korok kialakitasa
el6rehaladas értékelése, tudasmegosztas;
folyamatos mérések, ujabb teriiletek bevonasa;
Uj modszerek elsajatitasa;

vV Vvy Vv VvV VvVVvyYVvyy

rendszeres vezetli értékelés 6nértékelési modell segitségével.

Az eljaras eredményei megjelennek a szervezeten belill, a szervezeten
kivil és tarsadalmi szinten egyarant.
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A TQM nemcsak a termelési folyamatra terjed ki, hanem a piaci igé-
nyeket, informaciokat is figyelembe vevd, a teljes szervezet mikodé-
sére kiterjed6 vezetési rendszer. Kialakulasaban szerepet jatszott, hogy
a mindség fogalmat egyre inkdbb a fogyasztok, vevdk szempontjabil kizelitették meg,
vagyis a fogyasztdi igények kielégitése volt az elsédleges cél.

A minéségmenedzsment rendszerben megkiilonboztethet6k a kévet-
kezé fazisok:

» mindségtervezés,

» mindségkutatas,

» mindségfejlesztés,

» mindségmegvalositas.

2.2 Az ISO 9000-es szabvanycsalad

Az ISO 9000-es szabvanycsaladot a genfi székhelyt Nemzetkozi
Szabvanytgyi Testiilet (International Organization for Standardization,
ISO) adta ki. Az ISO a vilag valamennyi iparosodott allamanak szab-
vanyugyi testlleteit magaban foglalja, célja a nemzeteken ativels, ko-
z6s sztenderdek kidolgozasa a vilagkereskedelem elGsegitésére. Az ISO
9000-es szabvanycsalad tagjai zranyitasirendszer-szabvanyok, azaz nem ter-
mékekre vagy szolgaltatasokra vonatkoznak, hanem az ezeket létrehozo
Jfolyamatokra és szervezeti hattérre. Az 1ISO 9000 azon alapelveket, célokat
¢és szandékokat hangsulyozza, melyek egyetlen tényezére Gsszpontosi-
tanak: a vevdk elvdrdsainak és igényeinek kielégitésére.

A szabvanycsalad célja: a termék vagy a teljesitett szolgaltatas kitd-
z6tt mindségének elérése és fenntartisa megfeleléen kialakitott folya-
matokkal a felhasznalok igényeinek folyamatos kielégitése érdekében;
bizalom keltése a sajat vezetéségben, hogy a szandékolt mindséget elér-
jék és fenntartjak; bizalom keltése a felhasznaléban, hogy a szandékolt
mindséget elérték vagy el fogjak érni; bizalom keltése a dolgozdkban,
hogy a szandékolt mindséget el tudjak érni.
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Kozponti csaladtagok:

,,,,,,
//////

//////

tos siker eléréséhez
» 1SO 19011 Utmutaté iranyitasi rendszerek auditlisahoz
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3. Szervezeti folyamatok és iranyitas

A szervezet eredményes muikodése elsésorban a szervezet tagjainak
eréfeszitéseitdl fugg, am szikséges azzal a keret- és feltételrendszerrel
is foglalkozni, melyben maga a szervezet mikodik. Ennek megfelel6en
a kérnyezetet a szervezetre, a vezetésre és a szervezeti teljesitményre hato
tényezének kell tekinteni. A vezetés egyik fontos feladata, hogy megal-
lapitsa a makodést befolyasold tényezbket, a szervezet adottsagait, érzé-
kelje azok allapotat és valtozasait, azért, hogy megfelel valaszlépéssekkel
rendelkezzen a kittzott célok eléréséhez. Mindez azért is lényeges, mert
a valtoztatasok elinditasanak sokszor az az inditéoka, hogy a szervezet
meg tudjon felelni a kérnyezeti elvarasoknak. A tovabbiakban ezeket
a befolyasolo kornyezeti tényezdket és adottsagokat tekintjik at.

A szervezeteket befolyasold tényezdket két csoportra bonthatjuk: a sger-
vezet kirnyezetére és a belsd adottsdgokra. Egy szervezet kornyezetében van-
nak olyan tényez6k, amelyek direkt hatassal birnak a szervezet makodésére,
s igy annak kozvetlen, ugynevezett akcidkornyezetét alkotjak. Ezek a ko-
vetkezOk: alkalmazottak, tulajdonosok, igazgatosag, fogyasztok, szallitok,
kormany, érdekcsoportok, média, érdekképviseletek, pénziigyi szerveze-
tek, versenytarsak. Viszont vannak olyan tényezok is, amelyek &dzvetetten fe/-
tik ki hatasukat, mint példaul a politikai jogrendszer, a technoldgiai allapot,
a szocialis és kulturalis rendszer, tovabba a nemzetkdézi tényezok.

A kornyezeti vizsgalatok, analizisek célja, hogy segitsék a szer-
vezetek felkészulését a kornyezeti kihfvasokra valé valaszadasban.
Szamtalan moédszer létezik, melyek kozil a legismertebbek a SWOT,
a CSWOT- és a PEST-analizisek.

3.1 CSWOT-analizis

A SWOT-analizis egy gondolkodasi-elemzési médszer, amely a belsé
képességek és a kilsé kornyezet strukturalt elemzésére ad lehet&séget,
a CSWOT elemzés kib6vil azzal, hogy figyelembe veszi a szervezet moz-
gasterét is, a korlatainak (comstraints) meghatarozasa alapjan. Korlatok azok
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a negativ, veszélyezteté tényezok, amelyek nagyobb tarsadalmi egység
szintjén is érzékelhetdk, és kevesebb befolyasunk van rajuk (Juhasz, 2011).

BELSO EROFORRASOK

Erésségek Gyengeségek

KORLATOK KORLATOK

ROBa<—~Hd~NOX
RORc<—~HpoOMZ

Lehet6ségek Fenyegetések

KULSO HATASOK

3. dbra: CSWOT-analizis
A szerzd sajdt szerkesztése

A szervezetl szintd elemzés egyrészt a belsé eréforrasok, kompe-
tencidk olyan rendszerezését és mindsitését kinalja, ahol alapvetéen
az erdsségek (stremgths) és a gyengeségek (weaknesses) csoportositasat kell
elvégezni. A sajat er6forrasok értékelése lehet6vé teszi a tovabblé-
pés potencialis elemeinek és a megszintetendé hatranyoknak az el-
kilonitését. Ekkor a jov6 szempontjabdl értékes és értéktelen elemek
meghatarozasa van a célkeresztben. A kiilsé kornyezet, amely minden
szervezet esetében az eredményes mikodés kontextusat hatarozza
meg, lehetdségeket (opportunities) és veszélyeket (threats) hordoz. A 2. tabla-
zat a konyvtarak szamara fontos tényezoket mutatja be.
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EROSSEGEK

AZ EROSSEGEKET KEZELNI,

FOLYAMATOSAN FELUGYELNI
KELL!

» Milyen elényei vannak a
szervezetnek?

» Mit csinal jobban, mint
barki mas?

» Milyen egyedilallé vagy
olcsébb  forrisai
nak?

van-

GYENGESEGEK

fenntarthaté mikodés; kilonleges ver-
senyképesség; megfelelé pénzigyi for-
rasok; versenyképes szakértelem; érté-
korientalt, minéségi muikodés; intéz-
ményi hirnév; jol kidolgozott stratégia;
méretgazdasiagossag; modern szolgalta-
tasstruktira; fejlett technologiabol szar-
maz6 koltségelonyok; innovacids képes-
ség; mar bizonyitott menedzsment

A GYENGESEGEKET
CSOKKENTENI VAGY MEG-

SZUNTETNI SZUKSEGES!

» Mit tudna a szervezet
javitani?
» Mit érdemes elkerulni?

nincs egyértelmt stratégiai iranyvonal;
roml6 kiilsé megitélés; létesitményprob-
lémak; menedzsmentproblémak; bels6
miikodési problémak; visszaesett K+F
tevékenység; pénzigyi eréforrasok hia-
nyossagai; szervezetikultira-problémak;
szabalyozasi kérdések; hataskori, fele-
16sségkori anomaliak; teljesitménymérési
hianyossagok
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LEHETOSEGEK

A LEHETOSEGEKET

RANGSOROLNI ES
OPTIMALIZALNI KELL!

» Milyen j6 lehet6ségek
értelmezhetSk?

» Van-e elegendé eréfor-
ras képességépitésre?

> A
hogyan kell megvaltoz-
tatni?

szervezeti kulturat

VESZELYEK

uj célesoportok kiszolgalasa; belépés uj
tertiletekre;  diverzifikalas;
komplementer szolgaltatasok hozzaadasa;

szolgaltatasi

vertikdlis integracio; lehet6ség jobb stra-
tégiai csoportba kertilésre; szolgaltatasmi-
nbség javitasa; intenzivebb hal6zatépités;
palyazati aktivitas novelése; szakmai ko-
z6sségekben valo erdteljesebb jelenlét

A VESZELYEKET SZAMON
KELL TARTANI ES

MINIMALIZALNI SZUKSEGES!

» Milyen akadalyok értel-
mezhet6k?

» Az er6forrasok kozil mi
akadalyozza a kreativ és
innovativ kornyezet ki-
alakulasat?

» A munka- és szolgalta-
taskovetelmények gyak-
ran valtoznak?

informatikai  fejlesztések  elmaradasa,
clégtelensége; 14j versenytars belépése;
innovatfv megoldasok elmaradasa; ked-
vezétlen kormanyzati politika; a verseny
fokoz6d6 nyomasa; szervezeti sebezhe-
t6ség; szallitok javuléd alkupozicidja; ugy-
féligény valtozasa; kedvezétlen demog-
rafiai valtozasok

2. tablazat: Egy konyvtar potencidlis SWOT-tényezdi

A sikeres CSWOT-analizis szabdilyas:

» Legyen realis!

» Az elemzésnek a szervezet jelenlegi és jovobeni, kivant szituacidja

kozott sziikséges elhelyezkednie!
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» Legyen pontos! Kertlje a tulelemzettséget és bonyolultsagot!

» Az elemzés a célt szolgaljal

A sikeres CSWOT-elemzés jellenszi:

» bizalom,

» clkotelezettség a valtozas mellett,

» valtozatossag (heterogenitas),
» tajékozottsag,

» a SWOT-elemzés eredményeinek felhasznalhatésaga.

3.2 PEST-analizis

Hasonl6, de tobb vonatkozasban eltéré eljaras a PEST-analizis,

amelyet els6dlegesen kornyezetvizsgalati modszerként hasznalnak. Té-
nyez0i: politikai-jogi, gazdasagi, szociokulturalis, technologiai (Political,
Economic, Socio-cultural, Technological). A modszer altal értelmezett makro-

kornyezet — amelytél szabadon el lehet térni — a kovetkez6:

GAZDASAGI

POLITIKAI-JOGI

» szolgaltatasi kotelezettségtelje-

sités
» addzasi szabalyok
» munkajogi szabalyozas

» hataskor, az allam szerepe

» ¢érdekviszonyok, érdekegyeztetés
» kultara

» kockazat

» lakossagi 6sszetétel

SZOCIOKULTURALIS TECHNOLOGIAI

» keresletnévekedés a szolgalta-
tas irant

» pénziigyi lehet6ségek

» palyazati forrasok rendelkezés-
re allasa

» a szolgaltatas életciklusa
» a lakossdg informatikai tudasa-
nak szinvonala

3. tablazat: A PEST-analizis teriiletei
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Az egyes faktorok értékelése az alabbi formula felhasznalasaval torté-
nik (Id. a 4. tablazatot): minden faktor a -5 és +5 érték k6z6tt mozoghat;
a lehet6ségek (1), a fenyegetettségek (-) jellel szerepelnek. Az egyes rész-
tényez6k fontossagat (0, 10) k6zotti sulyozhatjuk.

Potencialis
Hatas Fontossag fenyegetett-
(-5,+5) (0, 10) ség (-) és
lehetéség (1)

Pontszam

Politikai-jogi

Gazdasagi

Szociokulturalis

Technologiai

Osszes pontszam

4. tablazat: A faktorok értékelése

A szamszertsithet6 sorrendek, illetve fontossagi kiemelések a fenti
értékelési rendszer alapjan alakithatok ki.

A szervezetek mukodtetésekor a kornyezeti feltételekkel valé Gsszhang
biztositasan tul figyelni kell az intézmény adottsagainak kezelésére. A kiilfoldi
és belfoldi tapasztalatok alapjan e belsé kontextualis tényezSk: a szervezet mé-
rete, alapfolyamatai és informacidtechnologiaja, multja és telepitési helyzete.

3.3 METAPLAN, mint ,,strukturalt informaciopiac”

A METAPLAN modszer a brainstorming kotetlenségének kedvezé
vonasait O0tvozi a vizualis rendszerezés elényeivel. Alkalmazhaté mind
strukturalt problémafeltarasra, mind pedig javaslatok meghatarozasara.
A csoporttagok 6tletelését egy folyamatosan béviils, rendszerezett infor-
macidhalmaz serkenti, kizarva ezaltal egy-egy elem szem el6l tévesztését.
A modszer alkalmazasanak logikai fazisai:
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» Az elsé 1épésben a 4-16 f6b6] all6 csoport szamara a moderator
megfogalmaz egy éllitast, illetve meghatdrozza a problémak/javas-
latok elhelyezésére szolgalé rendezétabla szempontjait.

» Ezutian a csoport tagjai egyénileg rogzitik kis kartyakra tetszéleges
szamu valaszukat (egy kartonra egy allitas keriilhet réviden, tomo-
ren, kézérthetSen).

» A valaszokat tartalmazo kartonok folyamatosan felkeriilnek a tab-
lara a parhuzamossagok kisztrése utan. Egy csoporttag atlagosan
8-10 problémat/javaslatot fogalmaz meg, igy a csoport méretétsl
fiiggben szamos elem valik lathatéva a rendezétablan.

» A moédszer zarolépése a rendezétabla elemeinek rangsorolasa.

Amennyiben problématérkép Osszeallitasa a célunk, egy lehetséges
rendez6tabla-struktira a kévetkezé lehet:

Targyi .
. > > Emberierd-

SZEMPONTOK Szetvezzetl feltetell{ez’ L{[odszefta- forths
probléma kapcsoléd6é  ni probléma

o probléma

Rovid tava

probléma

Hosszua tava

probléma

5. tablazat: Egy lebetséges rendezdtabla-struktira

A vizsgalt szituacié optimalis elemezhet&ségének fiiggvényében ez
a struktira moédosithatd, kiegészithet. Amennyiben javaslatok, elsé-
sorban célok megfogalmazasara kivanjuk alkalmazni a technikat, akkor
az oszlopokban altalanos és részstratégiai szegmenseket, a sorokban
pedig a hosszu, kozép és révid tavi célokat indokolt megjeleniteni. Igy
a ,,Mi?” kérdésre adott valaszkartonok koénnyen ,,informaciépiacca”
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alakithatok a rendezétablan. Ezt koveti a kialakult célrendszereknek
(a rendezétabla résztertileteinek) a rangsorolasa, aminek révén mod nyi-
lik a ,,Miért fontos az adott cél?” kérdésre valaszolva kauzalis (ok-oko-
zati) lancok feltarasara.

A METAPLAN alkalmazasa soran sziikség van egy megfeleléen magas
képzettségli moderatorra, valamint kell§ informaciés hattérre. A problé-
mak/javaslatok régzitésének ez a médja lehetéséget nyijt az egyidejlsités-
re, a tablan a kartyak id6tav szerint gyorsan csoportosithatok, és sziikség
esetén atrendezhetSk. A viszonylag kisméretd karton tomor, vezérszavak-
ban valé 6nkifejezésre készteti a résztvevoket, elkertilve a felesleges szosza-
potitast. Az ,,egy karton — egy valasz” szabaly segitségével a problémak/
javaslatok sorrendjének (rangsoranak) megvaltoztatasa is egyszerd.

3.4 VRIO-elemzés

A konyvtarak mikodése soran Gsszetett folyamatok jatszoédnak le, va-
lamint szamtalan 4j kihivas jelenik meg, amelyek még valaszokra varnak.
E pillanatban az az egyik legfontosabb kérdés, hogyan lehet megtalalni
és kifejleszteni azokat a képességeket, kompetenciakat, tovabba el6te-
remteni az er6forrasokat, amelyekkel timogathat6 a fenntarthatéva és
versenyképessé valashoz szitkséges stratégianak és halézati koncepcio-
nak a kialakitdsa és megvalésitasa. Az 4j megkozelitések altal kinalt para-
digmak hatékony menedzselése és Gsszehangolasa névelheti a szerveze-
tek eredményességét, befolyasolhatja a mindennapi gyakorlatot, példaul
a halézatiranyitas terén, aminek kulcskérdése a szereplSk és képessége-
ik Osszekapesolasa. A lancok tagjai sokszor nem képesek 1épést tartani
a relevans technologiakat illetéen, ezért ,kiilsé képességeket”, tudast
integralnak folyamataikba. Az egyre erbteljesebb egytttmikodési trend
a kozgazdasagi kérdéseken tal pszicholdgiai és szocioldgiai aktorok meg-
jelenését is maga utan vonja. ,,Olyan human és kozo6sségi tényezbk 1ép-
nek be a gazdasagi folyamatokba, amelyek nem magyarazhatok a rend-
szeren belulrdl, csak interdiszciplinaris alapokra helyezetten érthet6ek
meg.” (Csizmadia, 2004)
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Ennek a megkozelitésnek egy lehetséges modszere a Jay B. Barney
nevéhez kétheté VRIO-elemzés lehet. A VRIO-elemzés alapvetése sze-
rint azon kompetenciak, melyek értékesek, ritkak, nehezen masolhatok
¢és megfelel6 a szervezeti beagyazottsaguk, hozzajarulnak a szervezet
versenyképességéhez. A modszer hatterét az er6forrasalapi elméletek
jelentik (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), melyek a szervezetet eréfor-
rasok halmazaként értelmezik; kiindulopontjuk szerint a szervezetek
a rendelkezéstikre all6 eréforrasokban és azok felhasznalasanak mod-
jaban kilonboznek egymastol. A fellelhetd eltérések eredményezik a
szervezetek kozotti teljesitményktlonbségeket. A VRIO-analizis a ko-
vetkez6 kérdésekre keresi a valaszt:

1. Mennyire értékes (valuable) a vizsgalt kompetencia (alapvetd képes-

ség és er6forras)?
Egy er6forras akkor értékes a szervezet szamara, ha a birtoklasaval
magasabb értéket tud el6allitani, mintha a piacon szerezné be.

2. Mennyire elérhet6, ritka (rare) az adott kompetencia a piacon?

Egy kompetencia annal ritkabb, minél kevesebb versenytars szama-
ra hozzaférheté.
3. A versenytarsak altal mennyire konnyen masolhaté (imitable)?
A versenyel6ny akkor fenntarthaté egy szervezet szamara, ha az
altala birtokolt kompetencia nehezen masolhat6. Ezt befolyasolja
a termék Gsszetettsége, egyedisége, jogi védettsége stb.

4. A kompetencia kihasznalasa mennyire segiti a szervezet
mukodését?
A kompetencia birtoklasa 6nmagaban még nem jelent versenye-
l6nyt, ha az nincs a szervezeti mikodésbe megfelelden integralva
(organizational fit).

A VRIO-modell — amelynek elnevezése a négy lényegi jellemz6 angol
kezd6bettibdl szarmazik — szerint azok az er6forrasok és képességek jat-
szanak kiemelt szerepet a szervezet sikerességének szempontjabdl, ame-
lyekre parhuzamosan mind a négy lényegi jellemz6 igaz.
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A modell alkalmazasanak harom logikai fazisat a 4. abra szemlélteti.

~roneaiioviiiie i » ANYAGI (pénzigyi, targyi)
S e e S e » NEM ANYAGI (technologiai, piaci, szet-
meghatarozasa vezeti, emberi)

e » Igen-nem értékeléssel: gyengeség, erés-

Eréforrasok genmem @ o ByEmees o
ség, erbsség és megkulonboztets képesség,
erésség és fenntarthatd képesség

» Intervallum skala segitségével (1,5)

és képességek
értékelése

» Stratégiai fontossag (nem fontos, kritikus
fontossagu)

» Relativ erésség (gyengébb, egyforma, erd-
sebb)

Alapvetd kompeten-
ciak értékelése a ver-

senytarsakhoz képest

4. dbra: A VRIO modell logikai fizisai
A szerzd sajdt szerkesztése

A modell alkalmazasa soran listaszerGen meghatarozhatok a szervezet
kompetenciai, majd a kérdések megvalaszolasaval értékelhet6k a kompe-
tenciak teljesitményre gyakorolt hatdsai. A matrixba/tablazatba rendezett
kompetenciak értékelésével valasz adhato arra, hogy mely kompetenci-
ak fontosak a versenyel6ny szempontjabol. A matrix alkalmazasa soran
»igen/nem” besorolasokkal jellemezhetSk a vizsgalt kompetenciak, 4m
ez gyakran nem ad egyértelmd valaszt, ezért az értékelSk a szofisztikal-
tabb, pontozasos modszert is alkalmazhatjak, melyet a 6. tablazat illuszt-
ral. Ennek soran példaul 1-5 skalan — ahol az 1 jelentése: ,,egyaltalan
nem”, az 5 jelentése: ,,nagyon, teljes mértékben” — értékelheti a szervezet

22



a vizsgalt er6forrast. Egy lehetséges megkozelités szerint alapvetd kom-
petencianak minGsitheté minden olyan eréforras és kompetencia, amely
az egyes VRIO-kritériumok szerint legalabb 3 pontot ér el. A halmazba
nem kerulé kompetencidk/eréforrasok megkiilinbiztetd kompetenciaként jel-
lemezhet6k. Az értékelés még arnyaltabb képet ad, ha tobben értékelik
egyidejlleg a nevesitett kompetencidkat. A 6. tablazatban példa gyanant

bemutatjuk a képességelemzést egy virtualis konyvtar esetében.

TERULET

Palyazati

A kompetenciak értéke

A kompetenciak ritkasaga

A kompetenciak masolasanak

koltsége

A kompetencia kihasznalasa

P

iti a szervezetet

mennyire segi

Ertékelés

P . 4 3 3 ALAPVETO KOMPETENCIA
Pénzugyl tevékenység
eréforrasok PR
Pénziigyi e 4 :
stabilitas 4 2 3 Megkiilonboztets képesség
Informadkal 4 2 3 Megkiilonboztets képesség
Tél‘gyl adatbazisok
eréforrasok [
Fizikai n:xfra- 3 3 3 Megkiilonboztetd képesség
struktira
Vallalat-
B 3 2 3 Megkiilonboztets képesség
Technologiai
8t (VIR)
er6forrasok Mindség-

irdnyitasi
rendszer

Megkiilonboztets képesség
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hlfof:dm' 4 4 3 4 ALAPVETO KOMPETENCIA
Piaci s
pozici(')k Tarsadalmi-
gazdasagi 4 4 4 3 ALAPVETO KOMPETENCIA
kapcsolatok
Szolgaltatasi N 5 3 3 Meakilsnbéztets képessé
portféhé 2 2 3 Eg ulonbozteto CPESSCg
Szervezeti Szervezeti P
stabilités 4 4 4 4 ALAPVETO KOMPETENCIA
képességek
Megajulisi "
B B 4 3 3 4 ALAPVETO KOMPETENCIA
képesség
Munkatarsi
elkotele- 4 3 4 4 ALAPVETO KOMPETENCIA
zettség
Emberi Kooperatiy
szervezeti 3 3 2 3 Megkiilénboztet6 képesség
eréforrasok kultdra
Szakmai
kompeten- 3 3 3 3 ALAPVETO KOMPETENCIA
ciak

6. tablazat: Egy virtudlis kinyvtar 1RIO-elemzése

Azon kiviil, hogy a szervezet 6nmagaban értékeli eréforrasait, lénye-
ges, hogy megvizsgalja azokat a versenytarsakhoz képest is. Ezt tehetjik
ugy is, hogy egy matrixban megjelenitjiik az eréforrasokat, amelynek két
tengelyét a versenytarsakhoz viszonyitott erésség és a stratégiai fontossag
adja. Ennek megfelel6en a matrix négy negyede alapjan az eréforrasok/
kompetenciak a kovetkez6 kategoriakba sorolandok (Id. az 5. abrat):

» kovetkezmény nélkili gyengeség (a vizsgalt kompetencia nem 1é-
nyeges stratégiai szempontbol, és a versenytarsakhoz képest gyen-
gébb a szervezetben);

» nélkilézhets erdsség (a vizsgalt kompetencia nem fontos stratégi-
ai szempontbol, és a versenytarsakhoz képest viszonylagosan eré-
sebb a szervezetben);

» kulcsgyengeség (a vizsgalt kompetencia stratégiai szempontbdl 1é-
nyeges, ¢és a versenytarsakhoz képest viszonylag gyengébb a szer-
vezetben);
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» kulcserdsség (a vizsgalt kompetencia stratégiai szempontbol Iénye-
ges, és a versenytarsakhoz képest viszonylag erés a szervezetben).
A kategoriak elnevezése is szemlélteti, hogy az elsé két kategoriaba
es6 kompetenciakra nem érdemes stratégiai figyelmet szanni, mivel azok
nem stratégiai fontossaguak a szervezet szempontjabol. Azok a kompe-
tenciak, amelyek a kulcsgyengeségek kategoriaba estek, a versenytarsak-
hoz képest gyengébbek, stratégiai szempontbol azonban fontosak, igy
ezekre az er6forrasokra és képességekre oda kell figyelni. Mindenkép-
pen célszer elmozditani ket a kulcsgyengeség kategoriabol. A cél az,
hogy ezek a kompetencidk a kulcserésség kategoriaba keriljenek at, hi-
szen a versenyképesség szempontjabol ez utoébbiak a legfontosabbak a
szervezet szamara. A kulcserésségek terén is folyamatos tennivaldja van
a szervezetnek.

Nélkiilézheto

e Kulcserdsség
erésség

Koévetkezmény

Kulcsgyengeség

nélkiili gyengeség

5. dbra: Az alapvetd kompetencidk értékelése a versenytdrsakhoz képest
A szerzd sajdt szerkesztése

A VRIO-elemzés a pillanatnyi helyzetet tiikr6zi, amelynek fenntartasahoz
a kulcserdsségek folyamatos fejlesztése, gondozasa, szinten tartasa sziikséges.

A modszer legfontosabb elénye, hogy felhivja a szervezet figyel-
mét azokra az eréforrasokra, kompetencidkra, képességekre, amelyek
stratégiai szempontbdl relevansak. Miutan a modell az eréforrasok
értékelését négy, a versenytarsakhoz viszonyitott mindsitést pedig két
szempontra szukiti le, igy elmondhatd, hogy az elemzés viszonylag
egyszerd, és az er6forrasigénye kicsi. Hatranya, hogy szubjektiv, hiszen
a folyamatba bevont személyek, szereplék értékitéletei befolyasoljak az
elemzés eredményét.
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Az eddig ismertetett technikak hasonlé mélységii elemzésekre adnak
lehet&séget, ezért egyszerre valamennyinek az alkalmazasa nem célszerd,
a vizsgalni kivant fékuszok alapjan indokolt koziilik valasztani.

3.5 Kockazatmenedzsment

A kockazatmenedzsment célja a szervezet érinté veszélyforrasok meg-
hatarozasa, illetve annak felmérése, hogy a veszélyforras bekovetkezése
milyen negativ kdvetkezményekkel jarhat. A folyamat soran a kockazatok
azonositasan tul a bekévetkezett kareseményre vald reagalas modjanak
a meghatarozasara is sor kertl, illetve a karesemény kivédésének lehetd-
ségét is végig kell gondolni. A kockazatot tébb tényezé is befolyasolja,
igy példaul a kockazat fenyegetése, bekovetkezési valoszintsége, illetve az
abbdl szarmazo6 kévetkezmény sulya, hatasa.

A kockazatok kezelésének lényege, hogy a kockazat alapjat képezd
veszélyt bizonyos eszkézokkel, tevékenységekkel megprobaljak megel6z-
ni, bekovetkezésének lehetéségét csokkenteni, illetve ha bekdvetkezett,
akkor elharitani. Holmes (2002) szerint a ,,kockazatkezelés 1ényege az ala-
posan kidolgozott eljarasok betartasa, melyek lehet6vé teszik a pénziigyi
veszteség lehetGségét magukban hordozé tényezdk felismerését, szam-
szerlsitését és ellendrzését. Mindezek eredményeként a kockazatkezelés
nagyban a dontéshozok itéletein és j6vire vonatkozo feltevésein alapul.”
A szervezetek kockazatkezelési dontéseire szamos tényez6 van hatassal,
igy a kulonb6z6 kockazatkategoriak eltérd reagalasi modokat, eszk6zo-
ket, odafigyelést kivannak meg, melyek egyarant a kockazatkezelési alap-
elvek részét képezik.
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A kockazatkezelés egy lehetséges logikai folyamatat szemlélteti a 6. abra,
amely azokat a relevans fazisokat jeleniti meg, amelyek elengedhetetlentil
szitkségesek egy sikeres kockazatmenedzseléshez.

A kockazati forrasok feltarasa és csoportositasa

A kockazati tényez6k meghatarozasa és csoportositasa

A kockazati tényez8k hatasanak elemzése és szamszertisitése

-9 |
A kockazatkezelési politika kialakitasa

A kockazatkezelési politika alkalmazasanak értékelése

6. dbra: A kockdzatkezelés logikai folyamata
A szerd sajat serkesztése

A kockazatkezelés elsé 1épése az Osszefiiggések értékelése, illetve a szer-
vezet belsé kornyezetének helyzetelemzése. Ennek megfeleléen a kockaza-
ti forrasok feltarasakor vizsgalhatunk kiils6 és bels6 elemeket. A konyvtari
kérnyezetben példa gyanant beazonositott kockazatok listajat szemlélteti
a 9. tablazat.

Az Osszegyljtott kockazati tényezék kozel azonos fontossaguak,
azért, hogy a majdani elemzés soran 0sszemérhet6ek legyenek. A koc-
kazatok szambavételét kovetSen azok elemzése kovetkezik, amikor is
a kockazatok el6fordulasi valészintségét és bekovetkezésének hatasat
allapitjak meg.

Ugyanakkor hangsilyozni sziikséges azt is, hogy a konyvtarak eseté-
ben a kockazatelemzésen tul kiemelt figyelmet kell forditani a kritikus
mérlegsorokra: vevék, szallitok, pénzeszkozok, egyéb kovetelések, ko-
telezettségek, a folyamatok stb. Ezek 6nmagukban még nem kockazati
tényezok, viszont szovevényes strukturajuk okan jelentds hatassal birnak
a tevékenység minéségére és szinvonalara, és a konkrét esetek vizsgalata-
nal igenis kockazati tényez6kké valhatnak.
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A kockazatértékelés fokuszaban azok a kockazatok allnak, melyek ke-
zelésére a jelenlegi gyakorlat nem alkalmas.

A kockazati tényezok hatasat két modon lehet értékelni: kvalitativ
értékeléssel (objektiv vagy szubjektiv), illetve kvantitativ értékelés (érzé-
kenységvizsgalat — objektiv valoszinlség, valoszinlségi elemzés — szin-
tetikus valoszintiség) utjan. A kévetkezékben kvalitativ médon vannak
értékelve a kockazati tényez6k hatasai, mert ennek végrehajtasa biztositja
azt az elvart mélységl eredményt, amely mindenképpen indokolt, mas-
részt id6- és koltségigénye a folyamathoz illesztheto.

A kvalitativ értékelés célja a kockazati tényez6k fontossagi sorrend-
jének kialakitasa. Szamitasi modja, elemei és értelmezési tartomanyai a

kovetkezok:
K=P+2I
K: kockazati egyttthato,

P: bekovetkezési valoszinlség (6tfokozatu skalan mérve),

I: okozott hatdas mértéke (6tfokozatu skalan mérve).

Skalaérték Valészintiségi tartomanyok (%)
5 81-100
4 61-80
3 41-60
2 21-40
1 0-20

7. tablazat: A bekivetkezési valdszindiség értelmezési tartomdnyai

Skalaérték Hatastartomanyok . A ’te\iekeny?eg -
mindségének valtozasa
5 nagyon magas 76-100
4 magas 41-75
3 kozepes 11-40
2 alacsony 6-10
1 nagyon alacsony 1-5

8. tdblazat: A kinyvtari szolgaltatdsmindség viltogdsanak értékkészlete
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A kockazati tényez6 értékei a kovetkezok lehetnek:
> 152K>10: kitikus kockizati tényez6,
» 10=2K>5: nem kritikus kockazati tényez6, de relevans lehet,
» 52K elhanyagolhat6 kockazati tényezé.

A 9. tablazat rendszerezi az 6sszegyljtott kockazati tényezdket, va-
lamint az azok bekovetkezési valoszintségeinek és okozott hatasainak
mértékére vonatkozo becsléseket. A szamszerusitett kockazati egytittha-
tok esetében a kilonbozé szinek a kritikus, a nem kritikus és az elhanya-
golhato kategoriakat jelolik. Ezt szemlélteti a valdsziniiség — hatdas matrix is,
amely jol arnyalja, hogy mely kockazati tényez6k esetében kell konkrét
kezelési tevékenységeket életbe Iéptetni.

Bekovetkezési Okozott Kockazati

Kockazati tényez6 valoszintiség hatas egyiitthaté
®) mértéke (I)  (K=P+2I)

Az informacios
tarsadalom elvarasainak 4 5
teljesitése.

Az informaciéhoz és

a dokumentumokhoz
val6 szabad hozzaférés
érvényesitése.

Regionalis kényvtari
ellatas teljes kora 4 3
biztositasa.
Koényvtaros életpalya
vonzova tétele.

Szolgaltatasbévités
elmaradésa.

rendszerek nem 4 3 10
megfelel6 mikodtetése.

A kényvtari munkatarsak
informatikai ismereteinek 4 3 10
hianyossagai.

29



Bekovetkezési Okozott

Kockazati tényezd valoszintiség hatas
mértéke (I)
Nem megfelel6en
képzett 3 4
szakemberallomany.

Kockazati

egylitthat6
(K=P+2I)

Hianyos
hatékonysagnovelési 4 4
ismeretek.

J6 gyakorlatok

értékelés hianya.

atvételének hidnya. 3 3

Koényvtarak

egyuttmikodési 3 3 9
készségének hianyossagai.

Egyértelm egyéni

teljesitménymérés és 4 3 10

9. tiblazat: Kockdzati tényeik és értékelésiik

K1
K4,K8  K5,K9
K3, K6,

K7, K12

Hatas

1 2 3 4

Val6szinlség

7. dbra: Valdsginiiség — hatds matrix

A szerzd sajdt szerkesztése

Az értelmezett 12 tényez6bdl (melyek sorszamai lathatéak a matrixok-
ban) egyetlenegy sem kertlt ag elbanyagolbatd kockdzati tényezdk halmaza-
ba. A nem kritikus, de relevins kockdzati tényezok korébe két tényezd, mig

a kritikus tényezok koz¢é pedig tiz elem kertlt, melyek megfe
célszert kockazati naplot Gsszeallitani.
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4. A minéségmenedzsment és a folyamatos
fejlesztés: tudnank ezt jobban csinalni?

A mindségjavitas és mindségfejlesztés folyamataiban a rendszeres
adat- és informaciogyijtés szolgal a megértés, a dontés és a beavatkozas
alapjaul, ezért az adatok rendszerbe foglalasa kiemelkedé fontossaggal
bir. A fejlesztésre torténé fokuszalas problémamegold6 teamek és egy
megfelel6 moédszerkombinacié kialakitasat igényli. Ez a gondolkodas
a hagyomanyos szemlélet megvaltozasat is maga utan vonja (mely szerint
ha kielégitjiik a szabalyokat, akkor nincs probléma, és nincs sziikség fej-
lesztésre sem). A minéségkoézpontu szemlélet mozgatorugdja a kiilsé és
bels6 vevék igényeinek jobb kielégitése. Kovetkezzen néhany alapvetd
eszk6z a mindség jobbitasaral

4.1 A folyamatabra

A folyamat nem mas, mint allapotvaltozasok sorozata, melynek abra-
zolasakor az események egymasutanisagat szemléltethetjik. Az abrazo-
lashoz szokasosan elfogadott jeleket hasznalunk: a kezdést és a befejezést
egy-egy ellipszis szemlélteti, az egyes tevékenységeket, 1épéseket téglala-
pokban rogzithetjiik. A dontésekhez kapcsolédo elagazasok megjeleni-
tésének az eszkoze a rombusz. A folyamat iranyat nyillal jel6ljiik, amely
a logikai sorrendnek megfeleléen 6sszekoti az alakzatokat. A 8. abra pél-
daként a raktarban elhelyezett konyv hasznalatara vagy kolesonzésére vo-
natkozo folyamat f6bb 1épéseit szemlélteti.
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-

Raktari kérés indtisa

Tagsaggal rendelkezik?

igen

1gen

Tagsag valtas

Raktari kérélap kitoltése

Olvaséjegy adatok megadasa,
trlap kitoltése és elkildése

L 2

Atvétel

¢

8. dbra: Példa folyamatibra elfészitésére

A szerzd sajat szerkestése
4.2 Adatgyijto lap

A problémak elemzéséhez adatokat sziikséges gyUjteni. Ennek egyik
legegyszeribb formaja az adatlapok készitése, melyek segitségével mod
nyilik arra, hogy szisztematikusan informaciokat nyerjink a kulénb6z6
értékek, hatasok gyakorisagara vonatkozoéan. A vart hatasokat elére meg-
hatarozzuk, majd kialakitjuk az adatgydjté lap struktdrajat egy egysze-
rl tablazat formajaban. Kovetelmény az attekinthet6ség, a tablazatnak
tartalmaznia kell tovabba az adatgyujtés idétartamara és gyakorisagara
vonatkozo informacidkat is. A feljegyzett adatok, események altalaban
a problémamegoldas kiindulopontjaul szolgalnak. A 10. tablazat példa-
képpen az adatgyjt6 lap egy igen egyszerti valtozatat mutatja be.
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Vizsgilatot

Napok Hét végz6 neve,
Panaszok aliirasa
Hétfo Kedd Szerda Csitoriok Péntck Osszesen: Megjegyzés
Szolgaltatas
hidnyaval Il Il I 11
kapcsolatos
A kiszolgalas
médjaval Il 1 5
kapcsolatos
A kiszolgalas
id6beliségével 1 5
kapcsolatos
A szolgaltatas
rugalmassa- 3
gaval :
kapcsolatos
Osszesen: 5 3 4 6 6 24

10. tablazat: Példa adatgyijtd lapra
4.3 Ellenorzo lap

Az ellen6rz6 lapot altalaban akkor hasznaljuk, amikor azt szeretnénk
vizsgalni, hogy egy folyamat fazisait megterveztiik-e, vagy éppen a sztik-
séges lépéseket elvégeztiik-e. Az ellenér a munka soran az egyes 1épése-
ket megvizsgalja és kipipalja. Ilyen ellen6rz6 lap példaul az auditorok kér-
déslistaja is, amely sorra veszi az el6re atgondolt kérdéseket. Az ellenérz6
lap alkalmazhat6 egyszerd folyamatok szabalyozasara is. Egy egyszerd
ellen6rz6 lap struktarajat szemlélteti a 11. tablazat.
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Folyamatfazisok Ellendrzés

F1
2
F3
F4

11. tablazat: Példa ag ellendrzd lap struktirdjdra
4.4 Pareto-diagram

A 19. szazad végén alkotta meg egy olasz kdzgazdasz, 1 ilfredo Pareto
azt a képletet, amelyet a problémak f6 okainak elemzésére is hasznalha-
tunk. Pareto feltételezése az volt, hogy az okok kis szama (20%-a) felel6s
a problémak tébbségének (80%-anak) keletkezéséért. A Pareto-diagram
nem mds, mint egy nagysag szerinti sorrendbe rendezett oszlopdiagram
(hisztogram), illetve az oszlopok 6sszgorbéje. A diagram elkészitése segit
a legfontosabb problémak vagy okok kivalasztasaban. Alkalmazasanak
elterjedtségét annak koszonheti, hogy egy adott id6szakban altalaban
sokféle probléma befolyasolhatja a vizsgalt folyamatot, ugyanakkor nem
célszerl vagy lehetséges az Osszes probléma megoldasat egyszerre elkez-
deni. A Pareto-diagrambdl jol lathatd, hogy melyek a problémak £6 okai,
amelyek orvoslasara indokolt 6sszpontositani.

A Pareto-diagram felrajzolasakor elészor fontossagi sorrendbe ren-
dezziik a problémakat. A vizszintes tengelyen az okok szerepelnek, pél-
daul az tgyfélelégedettséget akadalyozo tényezok. A fiiggdleges tenge-
lyen valamilyen mérhet6 tényez6t abrazolunk, mint példaul az el6fordu-
las gyakorisagat, a nem megfelel6ség koltségét, az tgytélelégedetlenség
mértékét stb. Abban az esetben, ha nincs kiugrd oszlop, akkor az adatok
gyudjtését nem megfelel6 szempontok szerint végeztiik. Ilyenkor ismételt
adatgytjtést szitkséges végrehajtani mas szempontok alapjan.
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o5 100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Kategoria 4 Kategoria 1 Kategoria 2 Kategoria 3
9. dbra: Pareto-diagram

A szerzd sajdt szerkesztése

Napjainkra ez az alapelv az tzletemberek egyik leghasznosabb esz-
kozévé valt, hiszen a dontéshozatal soran nagyban tamaszkodnak arra,,
hogy a kovetkezmények 80%-a az okok mind6ssze 20%-ara vezethetd
vissza, azaz az inputok 20%-a felel az outputok 80%-aért.

Ugyanakkor ez a személyes hatékonysag és az idégazdalkodas teri-
letén is igaz: az eredmények 80%-a a befektetett energia 20%-anak ko-
szonhetd.

4.5 Halszalkadiagram

A problémamegoldas soran kiemelt jelent&séggel bir az, hogy a prob-
léma kezelése ne csak tiineti legyen, hanem képesek legylink megragad-
ni a probléma valédi okait és az azok koézotti kapesolatokat is. Ennek
a kauzalis kapcsolatelemzésnek (az ok-okozati kapcsolatok feltarasanak)
az egyik legelterjedtebb modszere az Ishikawa- vagy mas néven halszal-
kadiagram. Ez az eljaras nem szamszerGsit, hanem az okok sokféleségét
tunteti fel. Elemzési mélysége hasonlé a METAPLAN-éhoz, ezért a ket-
t6t egyidejlileg nem célszerti alkalmazni, mert nagy valdszintiséggel nem
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jutunk tobbletinformacidhoz. A halszalkaldiagramon a hal ,,fejében”
megjelenitheté az okozat, mig az okok a ,,szalkak”, melyeknek tobbszin-
tl bontasa lehetséges. Tipikus vizsgalati szempontjai, ,,szalkai”: az embe-
ri tényezb, a szervezet problémai, a mddszertani hianyossagok, a targyi
feltételrendszer problémai, a menedzsment és a kornyezet hianyossagai.
Ezeket célszert ,,alszalkakra” bontani, addig, mig a problémak gyokere
meghatarozhaté. A diagram altalaban csoportmunkaban késziil.

» meghatarozott
rekordszam
» fejlesztés hianya

» cur6 arfolyam » min. alapszolgaltatas

» rendszer éves dija » szolgaltatasok =

» ar/érték arany szinvonala E

» koltségek tervezése » fejlesztk hozzaallasa gl
=

Koltségek Miikodés >

Emberek Kommunikacié g
‘|
—

» nem felhasznalébarat| » angol nyelvi g

» nehezen » hosszu valaszidé g

megtanulhat6 » segédletek hianya

» hidnyos ismeretek » németorszagi

» sok hibalehet6ség székhely

» sok panasz » csak elektronikus

10. dbra: Halszdlkadiagram
Aleph-probléma elemzése Kitka Zsuzsa hallgatdi prezentdcidja alapjdin

Konyvtari Intézet Mindség és innovdcio képzés
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4.6 Brainstorming

A brainstorminghoz hasonl6 fantaziaserkenté maodszerek olyan, az
alkot6 tevékenységet tamogatd technikak, melyek az adott probléma
felismerésében, megfogalmazasaban, Osszefiiggéseinek keresésében és
megoldasaban segitenck.

A brainstorming jellemzéi:

» a modszer gondolatgazdagsagra, az 6tletek minél nagyobb szamu

Osszegyujtésére fokuszal,

» minden Otleltet (még a legkevésbé realisat is) figyelembe vesznek;

» a gondolatébresztés soran minden értékelést, mérlegelést kizarnak.

A brainstormingot a moderator vezeti, akinek feladata az 6tletel6 cso-
port meghivasa, a csoport tagjainak tajékoztatasa a témarol, a szabalyok
ismertetése. Az oOtletelés soran lehet 6tletkombinacidkat is kialakitani,
a végén pedig az Otletek rangsorolasara is lehet6ség van.

Szabalyai:

» Tilos a vita, a biralat, a mérlegelés!

» Az 6tletek mennyisége fontosabb azok mindségénél!

» ,,Nincs szerz6i jog”’!

» Ne idegenkedj a szokatlantdl, az utopisztikustol!

» Fejezd ki az Otletet tomoren! (Susanszky, 1984)

Napjainkban a brainstormingnak egy 4j megoldasa valik egyre nép-
szeribbé, amikor is az otletelés szamitogépes haldzaton keresztil tor-
ténik. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a képernyé és a szamitégép
,»védelme” a csoportos 6tleteléseken meglévé gatlasokat képes lebontani,
igy az elektronikus brainstorming alkalmas a kéz6sségi munka elényei-
nek kiaknazasara. A résztvevék ,,egyiitt vannak egyedul” a problémaval,
ujabbnal 4jabb megoldasokra 6sztondzve egymast. Amig a hagyomanyos
brainstorming esetében a csoport méretének névekedésével a csoport
teljesitménye csokken, addig a halézati brainstorming annal hatékonyabb,

minél nagyobb a résztvevok szama.
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5. Teljesitményfokuszu vezetési modell

A szervezeti teljesitmény menedzselése napjainkban egyre hangsulyo-
sabba valik a k6zszféra szervezetel szamara éppugy, mint az tizleti szféra
szervezeteinél. Ez hozzasegitheti a szervezeteket a minéségi szolgalta-
tasi tevékenységiik hatékony és hatasos megvaldsitasahoz. Annak érde-
kében, hogy a teljesitménymérés és értékelés valoban vezetést tamoga-
t6 eszkozzé valjon, olyan folyamatok kialakitasara van sztkség, amelyek
a szervezet és az egyén teljesitményét mérhetd, eredményorientalt mo-
don ragadjak meg, hozzarendelve a motivaciés elemeket. A teljesitmény
menedzselése a stratégiaorientalt vezetés elengedhetetlen feltétele, ami
kiemelt fontossaggal bir a kézfeladatokhoz kapcesolodoé forrasallokacio és
a lakossag igényeinek egyre szinvonalasabb kielégitése kozotti 6sszhang
megteremtésében. Kévetkezésképpen a szervezeti és egyéni teljesitmény-
mérésnek és -értékelésnek integralédnia kell abba a folyamatstruktaraba,
amely a stratégiai tervezést6l a megvalositason keresztil elvezet a célok
eléréséhez. Ebben jelenthet modszertani segitséget egy teljesitményalapu
vezetési keretrendszer. Az, hogy ez a keretrendszer milyen folyamato-
kat és modszeregyttteseket tartalmaz, részben szabvanyosithato, részben
szervezetspecifikus kell, hogy legyen. Ezen integralt iranyitasi szemlélet
lényege az, hogy egységes, komplex folyamat részeként kezeli a straté-
giaalkotast és a szervezeti szintd stratégiai célhierarchia meghatarozasat,
majd ezekhez rendeli a cél megvaldsitasat nyomon kéveté mutatdszam-
rendszer (mennyiségi, minéségi) kialakitasat, a teljestilést timogatd akcei-
ok nevesitését, valamint a szervezeti egységekhez, egyénekhez torténd
kapcsolasat. A folyamat ciklikus jellegi, hogy a visszacsatolasok segitsé-
gével az elért eredmények, tapasztalatok alapjan az esetlegesen sziikséges
moédositasok végrehajthatéak legyenek. J6 példa erre egy virtualis konyv-
tar problémafaja amely alapul szolgal a vezetési keretrendszer modszer-
kombinaciéjanak kialakitdsahoz, ezt a 11. abra szemlélteti.
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A virtualis kényvtar alacsony

miikédési hatékonysaga

Kpmpetencia— Moédszertani Folyamatszervezési Eszkozhidny
hiinyossagok hidnyossagok hidnyossagok
- motivacids/ctikai - koordinacids - szabdlyozasi - forrashiany
problémak hidnyossagok problémak - integralt IT
- tacit tudasbeli - szakért6i rendszerek - monitoring- hianyossagok
hianyossagok hianya hianyossagok
- szervezetiidentitds- - formalis L teljesitménymérési/-
problémak minéségbiztositasi hidnyossagok
rendszerek
L rugalmatlansag,

innovacié hianya

11. dbra: Egy virtudlis konyvtdr problémafdja

A szerzd sajat serkesztése

A kialakitandé teljesitményalapu vezetéstamogato rendszer mozgaste-

rét a kdzszféraban alkalmazott 5E szabaly komplex kovetelményrendsze-

re hatarozza meg, melyet a 12. abra foglal 6ssze.

KORNYEZET (environment)

B OUTCOMES
EROFORRASOK ‘
CELOK B | FOLYAMATOK | # OUTPUT ,
ETIKA (ethics) CELOK
MEGVALOSITASA
GAZDASAGOSSAG EREDMENYESSEG HATEKONYSAG
(economy) (effectiveness) (efficiency)

12. dbra: Komplex: kovetelmeényrendszer a kizszolgdltatd

szervezetek miikidésével kapesolathan
A szerzd sajat serkesztése
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E modell azt is megmutatja, hogy egy tevékenység, folyamat vagy
fejlesztés soran milyen mértékben sikerilt elérni a kitGzott, elvart célt.
A modell alkalmas a szervezeti teljesitmény tobb szemponti megraga-
dasara, az ok-okozati viszonyok feltarasara, a multbeli, jelenlegi és j6v6-
beli teljesitmények Osszekapcsolasara, valamint kiindulopontot biztosit
az egyéni teljesitményértékelési rendszerhez. A teljesitményalapt vezetési
keretrendszerrel szembeni elvarasok az alabbiakban hatarozhatok meg:

» célorientaltsag, » folyamatorientaltsag,

» (realis) célok mérhet6sége, » vezet6t tamogato jelleg,
» rugalmassag, » kovetkezetesség,

» komplexitas, » tovabbfejleszthetdség,
» cgyértelmuség, » fenntarthatdsag,

» emberi tényez6 fontossaga > integritas,

» aktualitas, » atlathatosag;

» Osszehasonlithatosag,

A kovetkezé 1épés annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy a teljesit-
ményalapu vezetési keretrendszer milyen médszerekbdl, illetve azok mi-
lyen kombinaci6jabol épiiljon fel.

Altalanossagban elmondhaté, hogy a szervezeti teljesitménymérési
és értékelési gyakorlat a mult szazad nyolcvanas-kilencvenes éveitdl je-
lentésen megvaltozott; napjainkban a pénztgyi teljesitménymérés domi-
nanciajanak csokkenése, a nem pénziigyi mutatok el6térbe kertilése és
hasznélata, a stratégiai teljesitménymérési rendszerek megjelenése és az
értékteremtés gondolatanak kozéppontba allitasa a jellemzd.

Az integralt vezetési szemlélet fontos tulajdonsiga, hogy a stratégi-
al célokat tobb, a szervezeti teljesitményt befolyasolé és egymassal Osz-
szefligegd dimenzié szerint csoportositja. A kozsztéraban elterjedt CAF-
modell BSC-vel kombinalt alkalmazasa egyrészt hozzasegiti a szervezetet
a teljesitményelvarasok egyén szintjére torténé strukturalt lebontasihoz,
masrészt a megfogalmazott stratégiai célok és akciok megvalosulasa felé
tereli a szervezetet. Kiemelt fontossagu a tanulas és fejlédés nézépontjahoz
kapcsolodd tudasmenedzselés fejlesztését, ami a keretrendszer harmadik
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pillére. Eszerint az alkalmazottak ismereteinek, szakértelmének folyamatos
fejlédése mellett a problémamegold6 képesség és kezdeményezOkészség
javulasa is fontos, igy a munkatarsak céljai is jobban érvényesiilhetnek, ami
elégedettségiik és elkotelezettségiik mélytiléséhez vezethet. Az alkalma-
zottaknal jelentkezé tudas és tapasztalat tamogatott atadasa hatassal lehet
a szervezeti stratégiara, aminek eredményeként sor kertilhet a kiilsé és bel-
s6 hatasokra reagalé célok megfogalmazasara, ezt szemlélteti a 13. abra.

ADOTTSAGOK » EREDMENYEK »
3. Munkatérsak 7. Munkatéarsakkal
irAnvitisa kapcsolatos
tranyt eredmények
CAF-
A . modell
, 2. Stratégiaalkotas 6 Aﬂ?@Polga * / 9. Kulcsfontossagu
1. Vezetés B ) 5. Folyamatok tigyfélkozponta .
és -tervezés . eredmények
eredmények
8. Tarsadalmi
4. Partner- e ANo12
. felelGsségvallalassal
kapcsolatok és
. B kapcsolatos
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A teljesitmény nem anyagi jellegli okozdi, az eredményességhez sziikséges Tudis-
0j képességek és immateridlis javak alakitdsanak folyamata. menedzselés
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13. dbra: Teljesitmeényfokuszsi vegetési modell
A szerzd sajat serkesztése
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E harom modszer (CAF-modell, BSC-modell, tudasmenedzselés)
egyittes alkalmazasaval javulhat a szervezet célelérési hatékonysaga és
igy mikodésének szinvonala is. Fontos hangsilyozni, hogy e keretrend-
szer nem Onmagaban és nem 6nmagaért mikodik, hanem rendszer- és
folyamatszemléletben segiti el6 a szervezeti és egyéni szint hatékonysa-
got, fejlesztést és motivaciot.
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