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Bevezetés

A minőségmenedzsment rendszer működtetése során az a célunk, 
hogy minden egyes szervezeti egység és dolgozó munkájába integrá-
lódjon a minőségfejlesztés alapelve és gyakorlata, ami magába foglalja 
a napi szabályozást és fejlesztést is. Szükséges, hogy kapcsolat alakul-
jon ki a menedzsment, az innováció minősége és a vevőközpontúság 
között, oly módon, hogy figyelembe vegyük a társadalom elvárásait és 
az egyének igényeit egyaránt. Jelen tanulmány alapvetően módszertani 
orientációjú, és egy rövid szakirodalmi összefoglalót követően olyan szer-
vezetirányítási módszerek bemutatására vállalkozik, melyek eredmé-
nyesen segíthetik a könyvtárakat abban, hogy árnyalt képet alkothassanak 
jelenlegi helyzetükről, környezetükről, belső működésükről, szervezeti 
képességeikről és potenciális kockázataikról. Ezután néhány jól hasz-
nosítható minőségirányítási és -fejlesztési technika leírása következik, 
végezetül pedig egy olyan teljesítményorientációjú módszeregyüttes 
ismertetésére kerül sor, amely vezetési filozófiává válva támogathatja  
a könyvtár hatékony és hatásos működését. 
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1. Szakirodalmi áttekintés

Az ókorban a piramisok építésénél már megvalósult egy olyan típusú 
munkamegosztás, ahol voltak specialisták, akiknek a feladata az egyes ele-
mek elkészítése volt, míg másoknak, az ellenőröknek az elkészült blokko-
kat kellett átvizsgálniuk méret, repedtség, felület és üregesség szempont-
jából – ezt tanúsítja az i. e. 1450-ből származó, Thébában talált falikép is. 
Azaz a munkamegosztás már a civilizáció hajnalán lehetővé tette, hogy 
a munkát végző és a munka megfelelőségét ellenőrző személy elkülönül-
jön. A Római Birodalomban 97-féle „szabványt” alkottak az elfogadha-
tóság, vagyis a minőség meghatározására – így például Szombathely mel-
lett feltártak egy olyan utat, melynek méretei és felépítése megegyeznek 
a Róma melletti út méreteivel és struktúrájával. A középkori Európában 
a céhek határozták meg a termék minőségét, az alapanyag, a technológia 
és a késztermék minőségére is kitérve. A céhnek csak az lehetett tagja, 
aki teljesíteni tudta a szigorú minőségi követelményeket (Kramer et al., 
2001). A minőségügyi tevékenységek és rendszerek fejlődésének krono-
lógiáját az 1. ábra szemlélteti.

A minőségügy fejlődésének súlypontja eltér az amerikai, a japán és 
az európai vállalatok vonatkozásában. A teljes körű minőségmenedzs-
mentet (Total Quality Management, TQM) elsősorban az USA-ban, a teljes 
körű minőségszabályozást (Total Quality Control, TQC) főként Japánban, 
az ISO 9001-es szabványra épülő minőségügyi rendszert elsősorban  
Európában alkalmazzák. Az alapvető különbség a megközelítésben rejlik: 
az ISO 9001-es szabványsorozat a vevő szempontjait, a TQM és a TQC 
pedig a szervezet szempontjait helyezi előtérbe.
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 1. ábra: A minőségi tevékenységek fejlődése 
A szerző saját szerkesztése (Anwar, Barta és Tóth, 2004) alapján

Minőségellenőrzés

Az 1920-as évekig
Szigorú bemeneti és kimeneti ellenőrzés; 
átvétel mintavételi tervének kidolgozása.

Szigorú gyártásközi minőségellenőrzés

1920-as évektől a század közepéig
Ellenőrzőkártyák bevezetése  
a gyártásközi folyamatokban.

Minőségszabályozás

1961-től az 1980-as évekig
Az ellenőrzést kiegészítő helyesbítő tevé-
kenységek bevezetése; a termékek minő-

ségügyi felülvizsgálatának kialakítása.

Minőségbiztosítás

Az 1980-as évek közepétől 1990-ig
Hibamegelőző tevékenység; gyártási 
folyamat szabályozása; folyamatok  

minőségügyi felülvizsgálata.

Teljes körű minőségmenedzsment (TQM)

Az 1990-es évektől válik  
általános modellé

Olyan vezetési filozófia, melynek segít-
ségével az ügyfelek, a közösség igényeit 
és elvárásait, a szervezet célkitűzéseit 

kilehet elégíteni.
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Nehéz néhány személyt kiemelni a minőségügy fejlődéstörténetéből, 
mégis kiválaszthatunk hat olyan szakembert, akik meghatározó szerep-
vállalásukkal befolyásolták a fejlődés irányait, és módszereiket napjainkig 
alkalmazzák. Főbb hozzájárulásukat az 1. táblázat foglalja össze.

Frederick W. 
Taylor

(1856–1915)

Az elsők között foglalkozott az ipari szerveze-
tekben dolgozó, képesítés nélküli munkások tel-
jesítményének különböző módszerek segítségével 
történő javításával. Elképzelései a munkaminőség 
fejlesztésének alapjait vetették meg a 20. században. 
Munkássága révén létrejött a termék minőséget ellenőr-
ző felügyelők külön osztálya, és így a minőségért 
való felelősség „szétszóródott” a szervezeten belül.

Walter A.  
Shewhart

(1891–1967)

A statisztikai elveken nyugvó minőségellenőrzési rend-
szerek kidolgozása fűződik a nevéhez; jelentős ered-
ményeket ért el a mintavételes minőségszabályozási eljá-
rások kialakításában. Megfogalmazta a PDCA-cik-
lus alapjait, valamint ellenőrző grafikonokat fejlesz-
tett ki, amelyek segítségével megvalósíthatóvá vált a 
teljesítmények időbeli nyomon követése.

W. Edwards 
Deming

(1900–1993)

Az 1950-es években japán mérnököket képzett; 
a japánok véleménye szerint fontos szerepe volt 
országuk gazdaságának II. világháborút követő ug-
rásszerű fejlődésében. Meglátása szerint a minőség 
nem más, mint a felsőbb szintű menedzsment tet-
teinek és döntéseinek következménye. 14 pontban 
fogalmazta meg a TQM alapelveit. Az ő nevéhez 
fűződik a PDCA minőségfejlesztési módszer.



8

Joseph M. 
Juran

(1904–2008)

Közreműködött a japán ipar II. világháborút 
követő szerkezeti átalakításában. Három folyama-
tot emelt ki a minőségmenedzselés szempontjá-
ból: minőségtervezés, minőség-ellenőrzés, minő-
ségfejlesztés. 1951-ben jelent meg Minőség-ellenőr-
zési kézikönyve. 

Armand V.  
Feigenbaum
(1920–2014)

Véleménye szerint a minőségért való felelős-
ség túlmutat a termelésben érintett osztályokon,  
a szervezet összes funkcionális területe felelős érte.  
Ő tette ismertté a teljes körű minőség-ellenőrzést (TQC).

Philip B.  
Crosby

(1926–2001)

Elmélete négy alaptétel köré épült: minőség-
definíció, minőségügyi rendszer, nulla hiba, minő-
ségköltségek. Azt állította, a megelőzés költségei 
eltörpülnek az ellenőrzés, a javítás és a minőségi 
problémák költségei, illetve az esetleges presztízs-
veszteség mellett. Értékítélete szerint a megelőzés 
nemcsak szakmai kérdés, hanem emberi minőség 
kérdése is.

1. táblázat: A minőségrendszerek fejlődését befolyásoló kiemelkedő személyek

Jól érzékelhető, hogy a fejlődés során a minőség szervezeti kiterjedé-
sének és a vezetés szerepvállalásának megváltozása voltak a legkarakte-
resebben megjelenő elemek. A továbbiakban a minőségügyi rendszerek 
rövid összefoglalása következik.
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2. Minőségügyi rendszerek

2.1 Teljes körű minőségmenedzsment (TQM)

A TQM elveiről már számos cikk, tanulmány és könyv jelent meg. 
Noha a szakemberek körében az értelmezését illetően még mindig vannak 
különbségek, de széles körben elfogadott, hogy a módszer emberközpontú 
megközelítése nélkülözhetetlen a szervezetek minőségelvű menedzsment-
jében. A TQM-et a japán ipar területén alkalmazták az 1950-es években, 
de csak harminc évvel később vált népszerűvé a nyugati világban. Azok 
a cégek dolgozták ki, illetve fejlesztették tovább, amelyek termékeik, szol-
gáltatásaik minőségfejlesztésének lehetőségét keresték. Az alapelvek közé tartozik, 
hogy a minőségnek érzelmi és intellektuális oldala is van, így a TQM 
sikeres alkalmazását befolyásolja az, hogy mennyire találják meg az adott 
szervezet kultúrájához leginkább megfelelő módszereket és ütemezést. 

A TQM fogalma Bálint (2006) szerint: „a szervezet minőségi célkitűzé-
seinek megvalósításához szükséges folyamatok tervezése és működtetése, 
valamint az ehhez szükséges erőforrások biztosítása. Ehhez hozzá kell ten-
ni a teljeskörűséget, ami azt jelenti, hogy mindenki részt vesz benne, és  
a szervezet minden tevékenységére és minden egységére vonatkozik.”

A modell három minőségi alapelvre és kiegészítő elemekre épül. Egy 
lehetséges TQM-modell összes elemét szemlélteti a 2. ábra, ahol a körök 
metszetei a legfontosabb kapcsolatokat illusztrálják.
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 2. ábra: Egy lehetséges TQM-modell 
Forrás: Bálint (2006)

A TQM kialakításának folyamata: 
 ► célhierarchia meghatározása;
 ► oktatás, képzés végrehajtása;
 ► támogató szervezet;
 ► helyzetvizsgálat, önértékelés;
 ► javítandó területek meghatározása;
 ► csoportok vagy minőségfejlesztő körök kialakítása;
 ► előrehaladás értékelése, tudásmegosztás;
 ► folyamatos mérések, újabb területek bevonása;
 ► új módszerek elsajátítása;
 ► rendszeres vezetői értékelés önértékelési modell segítségével.

Az eljárás eredményei megjelennek a szervezeten belül, a szervezeten 
kívül és társadalmi szinten egyaránt.
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Forrás: Bálint (2006) 

A TQM kialakításának folyamata: 

• célhierarchia meghatározása 
• oktatás, képzés végrehajtása 
• támogató szervezet 

Összpontosítás a külső  
és belső vevőkre

SZERVEZETI

KULTÚRA

Motiválás

Csoport-
munka

KommunikációKözös tanulásOktatás

Folyamatok

Eszközök

Folyamatos 
fejlesztés

Veze-
tés

Teljeskörű  
részvétel
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A TQM nemcsak a termelési folyamatra terjed ki, hanem a piaci igé-
nyeket, információkat is figyelembe vevő, a teljes szervezet működé-
sére kiterjedő vezetési rendszer. Kialakulásában szerepet játszott, hogy  
a minőség fogalmát egyre inkább a fogyasztók, vevők szempontjából közelítették meg, 
vagyis a fogyasztói igények kielégítése volt az elsődleges cél. 

A minőségmenedzsment rendszerben megkülönböztethetők a követ-
kező fázisok:

 ► minőségtervezés,
 ► minőségkutatás,
 ► minőségfejlesztés,
 ► minőségmegvalósítás.

2.2 Az ISO 9000-es szabványcsalád

Az ISO 9000-es szabványcsaládot a genfi székhelyű Nemzetközi 
Szabványügyi Testület (International Organization for Standardization, 
ISO) adta ki. Az ISO a világ valamennyi iparosodott államának szab-
ványügyi testületeit magában foglalja, célja a nemzeteken átívelő, kö-
zös sztenderdek kidolgozása a világkereskedelem elősegítésére. Az ISO 
9000-es szabványcsalád tagjai irányításirendszer-szabványok, azaz nem ter-
mékekre vagy szolgáltatásokra vonatkoznak, hanem az ezeket létrehozó 
folyamatokra és szervezeti háttérre. Az ISO 9000 azon alapelveket, célokat 
és szándékokat hangsúlyozza, melyek egyetlen tényezőre összpontosí-
tanak: a vevők elvárásainak és igényeinek kielégítésére.

A szabványcsalád célja: a termék vagy a teljesített szolgáltatás kitű-
zött minőségének elérése és fenntartása megfelelően kialakított folya-
matokkal a felhasználók igényeinek folyamatos kielégítése érdekében; 
bizalom keltése a saját vezetőségben, hogy a szándékolt minőséget elér-
jék és fenntartják; bizalom keltése a felhasználóban, hogy a szándékolt 
minőséget elérték vagy el fogják érni; bizalom keltése a dolgozókban, 
hogy a szándékolt minőséget el tudják érni.
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Központi családtagok:
 ► ISO 9000 Minőségirányítási rendszerek. Alapok és szótár 
 ► ISO 9001 Minőségirányítási rendszerek. Követelmények 
 ► ISO 9004 Minőségirányítás. A szervezet minősége. Útmutató a tar-
tós siker eléréséhez 

 ► ISO 19011 Útmutató irányítási rendszerek auditálásához 
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3. Szervezeti folyamatok és irányítás

A szervezet eredményes működése elsősorban a szervezet tagjainak 
erőfeszítéseitől függ, ám szükséges azzal a keret- és feltételrendszerrel 
is foglalkozni, melyben maga a szervezet működik. Ennek megfelelően  
a környezetet a szervezetre, a vezetésre és a szervezeti teljesítményre ható 
tényezőnek kell tekinteni. A vezetés egyik fontos feladata, hogy megál-
lapítsa a működést befolyásoló tényezőket, a szervezet adottságait, érzé-
kelje azok állapotát és változásait, azért, hogy megfelelő válaszlépéssekkel 
rendelkezzen a kitűzött célok eléréséhez. Mindez azért is lényeges, mert 
a változtatások elindításának sokszor az az indítóoka, hogy a szervezet 
meg tudjon felelni a környezeti elvárásoknak. A továbbiakban ezeket  
a befolyásoló környezeti tényezőket és adottságokat tekintjük át.

A szervezeteket befolyásoló tényezőket két csoportra bonthatjuk: a szer-
vezet környezetére és a belső adottságokra. Egy szervezet környezetében van-
nak olyan tényezők, amelyek direkt hatással bírnak a szervezet működésére,  
s így annak közvetlen, úgynevezett akciókörnyezetét alkotják. Ezek a kö-
vetkezők: alkalmazottak, tulajdonosok, igazgatóság, fogyasztók, szállítók, 
kormány, érdekcsoportok, média, érdekképviseletek, pénzügyi szerveze-
tek, versenytársak. Viszont vannak olyan tényezők is, amelyek közvetetten fej-
tik ki hatásukat, mint például a politikai jogrendszer, a technológiai állapot, 
a szociális és kulturális rendszer, továbbá a nemzetközi tényezők.

A környezeti vizsgálatok, analízisek célja, hogy segítsék a szer-
vezetek felkészülését a környezeti kihívásokra való válaszadásban. 
Számtalan módszer létezik, melyek közül a legismertebbek a SWOT,  
a CSWOT- és a PEST-analízisek.

3.1 CSWOT-analízis

A SWOT-analízis egy gondolkodási-elemzési módszer, amely a belső 
képességek és a külső környezet strukturált elemzésére ad lehetőséget,  
a CSWOT elemzés kibővül azzal, hogy figyelembe veszi  a szervezet moz-
gásterét is, a korlátainak (constraints) meghatározása alapján. Korlátok azok 
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a negatív, veszélyeztető tényezők, amelyek nagyobb társadalmi egység 
szintjén is érzékelhetők, és kevesebb befolyásunk van rájuk (Juhász, 2011).

3. ábra: CSWOT-analízis
A szerző saját szerkesztése

A szervezeti szintű elemzés egyrészt a belső erőforrások, kompe-
tenciák olyan rendszerezését és minősítését kínálja, ahol alapvetően 
az erősségek (strengths) és a gyengeségek (weaknesses) csoportosítását kell 
elvégezni. A saját erőforrások értékelése lehetővé teszi a továbblé-
pés potenciális elemeinek és a megszüntetendő hátrányoknak az el-
különítését. Ekkor a jövő szempontjából értékes és értéktelen elemek 
meghatározása van a célkeresztben. A külső környezet, amely minden 
szervezet esetében az eredményes működés kontextusát határozza 
meg, lehetőségeket (opportunities) és veszélyeket (threats) hordoz. A 2. táblá-
zat a könyvtárak számára fontos tényezőket mutatja be.

BELSŐ ERŐFORRÁSOK

KÜLSŐ HATÁSOK

Erősségek

Lehetőségek

Gyengeségek

Fenyegetések
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Í
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U
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K
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U
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K

KORLÁTOK 5 

  
 

 
1.

 á
br

a:
 A

 m
in

ős
ég

i t
ev

ék
en

ys
ég

ek
 fe

jlő
dé

se
 

A 
sz

er
ző

 sa
já

t s
ze

rk
es

zté
se

 (A
nw

ar
, B

ar
ta

 é
s T

ót
h,

 2
00

4)
 a

la
pj

án
 

N
eh

éz
 n

éh
án

y 
sz

em
él

yt
 k

ie
m

el
ni

 a 
m

in
ős

ég
üg

y 
fe

jlő
dé

stö
rté

ne
té

bő
l, 

m
ég

is 
ki

vá
la

sz
th

at
un

k 
ha

t 
ol

ya
n 

sz
ak

em
be

rt,
 a

ki
k 

m
eg

ha
tá

ro
zó

 s
ze

re
pv

ál
la

lá
su

kk
al

 b
ef

ol
yá

so
ltá

k 
a 

fe
jlő

dé
s 

irá
ny

ai
t, 

és
 

m
ód

sz
er

ei
ke

t n
ap

ja
in

ki
g 

al
ka

lm
az

zá
k.

 F
őb

b 
ho

zz
áj

ár
ul

ás
uk

at
 a

z 
1.

 tá
bl

áz
at

 fo
gl

al
ja

 ö
ss

ze
. 

Te
lje

s k
ör

ű 
m

in
ős

ég
m

en
ed

zs
m

en
t (

TQ
M

)

Az
 1

99
0-

es
 é

ve
kt

ől
 vá

lik
 á

lta
lá

no
s m

od
el

lé
Ol

ya
n 

ve
ze

té
si 

fil
oz

óf
ia

, m
el

yn
ek

 se
gí

ts
ég

év
el

 a
z ü

gy
fe

le
k,

  
a 

kö
zö

ss
ég

 ig
én

ye
it 

és
 e

lv
ár

ás
ai

t, 
a 

sz
er

ve
ze

t c
él

ki
tű

zé
se

it 
ki

le
he

t e
lé

gí
te

ni
.

M
in

ős
ég

bi
zt

os
ítá

s

Az
 1

98
0-

as
 é

ve
k 

kö
ze

pé
tő

l 1
99

0-
ig

Hi
ba

m
eg

el
őz

ő 
te

vé
ke

ny
sé

g;
 g

yá
rt

ás
i f

ol
ya

m
at

 
sz

ab
ál

yo
zá

sa
; f

ol
ya

m
at

ok
 m

in
ős

ég
üg

yi
 

fe
lü

lv
izs

gá
la

ta
.

KORLÁTOK5 

  
 

 
1. ábra: A

 m
inőségi tevékenységek fejlődése 

A szerző saját szerkesztése (Anwar, Barta és Tóth, 2004) alapján 

N
ehéz néhány szem

élyt kiem
elni a m

inőségügy fejlődéstörténetéből, m
égis kiválaszthatunk hat 

olyan szakem
bert, akik m

eghatározó szerepvállalásukkal befolyásolták a fejlődés irányait, és 
m

ódszereiket napjainkig alkalm
azzák. Főbb hozzájárulásukat az 1. táblázat foglalja össze. 

Teljes körű m
inőségm

enedzsm
ent (TQ

M
)

Az 1990-es évektől válik általános m
odellé

Olyan vezetési filozófia, m
elynek segítségével az ügyfelek,  

a közösség igényeit és elvárásait, a szervezet célkitűzéseit 
kilehet elégíteni.

M
inőségbiztosítás

Az 1980-as évek közepétől 1990-ig
Hibam

egelőző tevékenység; gyártási folyam
at 

szabályozása; folyam
atok m

inőségügyi 
felülvizsgálata.
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ERŐSSÉGEK
AZ ERŐSSÉGEKET KEZELNI, 

FOLYAMATOSAN FELÜGYELNI 
KELL!

 ► Milyen előnyei vannak a 
szervezetnek?

 ► Mit csinál jobban, mint 
bárki más?

 ► Milyen egyedülálló vagy 
olcsóbb forrásai van-
nak?

fenntartható működés; különleges ver-
senyképesség; megfelelő pénzügyi for-
rások; versenyképes szakértelem; érté-
korientált, minőségi működés; intéz-
ményi hírnév; jól kidolgozott stratégia; 
méretgazdaságosság; modern szolgálta-
tásstruktúra; fejlett technológiából szár-
mazó költségelőnyök; innovációs képes-
ség; már bizonyított menedzsment

GYENGESÉGEK
A GYENGESÉGEKET  

CSÖKKENTENI VAGY MEG-
SZÜNTETNI SZÜKSÉGES!

 ► Mit tudna a szervezet  
javítani?

 ► Mit érdemes elkerülni?

nincs egyértelmű stratégiai irányvonal; 
romló külső megítélés; létesítményprob-
lémák; menedzsmentproblémák; belső 
működési problémák; visszaesett K+F 
tevékenység; pénzügyi erőforrások hiá-
nyosságai; szervezetikultúra-problémák; 
szabályozási kérdések; hatásköri, fele-
lősségköri anomáliák; teljesítménymérési 
hiányosságok
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LEHETŐSÉGEK
A LEHETŐSÉGEKET  
RANGSOROLNI ÉS  

OPTIMALIZÁLNI KELL!

 ► Milyen jó lehetőségek 
értelmezhetők?

 ► Van-e elegendő erőfor-
rás képességépítésre?

 ► A szervezeti kultúrát 
hogyan kell megváltoz-
tatni?

új célcsoportok kiszolgálása; belépés új 
szolgáltatási területekre; diverzifikálás; 
komplementer szolgáltatások hozzáadása; 
vertikális integráció; lehetőség jobb stra-
tégiai csoportba kerülésre; szolgáltatásmi-
nőség javítása; intenzívebb hálózatépítés; 
pályázati aktivitás növelése; szakmai kö-
zösségekben való erőteljesebb jelenlét

VESZÉLYEK
A VESZÉLYEKET SZÁMON 

KELL TARTANI ÉS  
MINIMALIZÁLNI SZÜKSÉGES!

 ► Milyen akadályok értel-
mezhetők?

 ► Az erőforrások közül mi 
akadályozza a kreatív és 
innovatív környezet ki-
alakulását?

 ► A munka- és szolgálta-
táskövetelmények gyak-
ran változnak?

informatikai fejlesztések elmaradása, 
elégtelensége; új versenytárs belépése; 
innovatív megoldások elmaradása; ked-
vezőtlen kormányzati politika; a verseny 
fokozódó nyomása; szervezeti sebezhe-
tőség; szállítók javuló alkupozíciója; ügy-
féligény változása; kedvezőtlen demog- 
ráfiai változások

2. táblázat: Egy könyvtár potenciális SWOT-tényezői

A sikeres CSWOT-analízis szabályai:
 ► Legyen reális!
 ► Az elemzésnek a szervezet jelenlegi és jövőbeni, kívánt szituációja 
között szükséges elhelyezkednie!
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 ► Legyen pontos! Kerülje a túlelemzettséget és bonyolultságot!
 ► Az elemzés a célt szolgálja!

A sikeres CSWOT-elemzés jellemzői: 
 ► bizalom, 
 ► elkötelezettség a változás mellett,
 ► változatosság (heterogenitás),
 ► tájékozottság,
 ► a SWOT-elemzés eredményeinek felhasználhatósága.

3.2 PEST-analízis

Hasonló, de több vonatkozásban eltérő eljárás a PEST-analízis, 
amelyet elsődlegesen környezetvizsgálati módszerként használnak. Té-
nyezői: politikai-jogi, gazdasági, szociokulturális, technológiai (Political, 
Economic, Socio-cultural, Technological). A módszer által értelmezett makro-
környezet – amelytől szabadon el lehet térni – a következő:

POLITIKAI-JOGI GAZDASÁGI
 ► szolgáltatási kötelezettségtelje-
sítés

 ► adózási szabályok
 ► munkajogi szabályozás

 ► keresletnövekedés a szolgálta-
tás iránt

 ► pénzügyi lehetőségek
 ► pályázati források rendelkezés-
re állása

SZOCIOKULTURÁLIS TECHNOLÓGIAI

 ► hatáskör, az állam szerepe
 ► érdekviszonyok, érdekegyeztetés
 ► kultúra
 ► kockázat
 ► lakossági összetétel

 ► a szolgáltatás életciklusa
 ► a lakosság informatikai tudásá-
nak színvonala

3. táblázat: A PEST-analízis területei
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Az egyes faktorok értékelése az alábbi formula felhasználásával törté-
nik (ld. a 4. táblázatot): minden faktor a -5 és +5 érték között mozoghat; 
a lehetőségek (+), a fenyegetettségek (-) jellel szerepelnek. Az egyes rész-
tényezők fontosságát (0, 10) közötti súlyozhatjuk.

FAKTOR Hatás
(-5, +5 )

Fontosság
(0, 10)

Potenciális 
fenyegetett-

ség (-) és 
lehetőség (+)

Pontszám

Politikai-jogi
Gazdasági

Szociokulturális
Technológiai 

Összes pontszám

4. táblázat: A faktorok értékelése

A számszerűsíthető sorrendek, illetve fontossági kiemelések a fenti 
értékelési rendszer alapján alakíthatók ki.

A szervezetek működtetésekor a környezeti feltételekkel való összhang 
biztosításán túl figyelni kell az intézmény adottságainak kezelésére. A külföldi 
és belföldi tapasztalatok alapján e belső kontextuális tényezők: a szervezet mé-
rete, alapfolyamatai és információtechnológiája, múltja és telepítési helyzete.

3.3 METAPLAN, mint „strukturált információpiac”

A METAPLAN módszer a brainstorming kötetlenségének kedvező 
vonásait ötvözi a vizuális rendszerezés előnyeivel. Alkalmazható mind 
strukturált problémafeltárásra, mind pedig javaslatok meghatározására.  
A csoporttagok ötletelését egy folyamatosan bővülő, rendszerezett infor-
mációhalmaz serkenti, kizárva ezáltal egy-egy elem szem elől tévesztését.  
A módszer alkalmazásának logikai fázisai:
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 ► Az első lépésben a 4-16 főből álló csoport számára a moderátor 
megfogalmaz egy állítást, illetve meghatározza a problémák/javas-
latok elhelyezésére szolgáló rendezőtábla szempontjait.

 ► Ezután a csoport tagjai egyénileg rögzítik kis kártyákra tetszőleges 
számú válaszukat (egy kartonra egy állítás kerülhet röviden, tömö-
ren, közérthetően).

 ► A válaszokat tartalmazó kartonok folyamatosan felkerülnek a táb-
lára a párhuzamosságok kiszűrése után. Egy csoporttag átlagosan 
8-10 problémát/javaslatot fogalmaz meg, így a csoport méretétől 
függően számos elem válik láthatóvá a rendezőtáblán.

 ► A módszer zárólépése a rendezőtábla elemeinek rangsorolása.

Amennyiben problématérkép összeállítása a célunk, egy lehetséges 
rendezőtábla-struktúra a következő lehet:

SZEMPONTOK Szervezeti 
probléma

Tárgyi 
feltételhez 
kapcsolódó 
probléma

Módszerta-
ni probléma

Emberierő-
forrás- 

probléma

Rövid távú  
probléma

…..
…..

….
…… ….. ….

Hosszú távú 
probléma

….
….
….

…. …
….

…
…

5. táblázat: Egy lehetséges rendezőtábla-struktúra

A vizsgált szituáció optimális elemezhetőségének függvényében ez 
a struktúra módosítható, kiegészíthető. Amennyiben javaslatok, első-
sorban célok megfogalmazására kívánjuk alkalmazni a technikát, akkor 
az oszlopokban általános és részstratégiai szegmenseket, a sorokban 
pedig a hosszú, közép és rövid távú célokat indokolt megjeleníteni. Így 
a „Mi?” kérdésre adott válaszkartonok könnyen „információpiaccá” 
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alakíthatók a rendezőtáblán. Ezt követi a kialakult célrendszereknek  
(a rendezőtábla részterületeinek) a rangsorolása, aminek révén mód nyí-
lik a „Miért fontos az adott cél?” kérdésre válaszolva kauzális (ok-oko-
zati) láncok feltárására.

A METAPLAN alkalmazása során szükség van egy megfelelően magas 
képzettségű moderátorra, valamint kellő információs háttérre. A problé-
mák/javaslatok rögzítésének ez a módja lehetőséget nyújt az egyidejűsítés-
re, a táblán a kártyák időtáv szerint gyorsan csoportosíthatók, és szükség 
esetén átrendezhetők. A viszonylag kisméretű karton tömör, vezérszavak-
ban való önkifejezésre készteti a résztvevőket, elkerülve a felesleges szósza-
porítást. Az „egy karton – egy válasz” szabály segítségével a problémák/
javaslatok sorrendjének (rangsorának) megváltoztatása is egyszerű.

3.4 VRIO-elemzés

A könyvtárak működése során összetett folyamatok játszódnak le, va-
lamint számtalan új kihívás jelenik meg, amelyek még válaszokra várnak. 
E pillanatban az az egyik legfontosabb kérdés, hogyan lehet megtalálni 
és kifejleszteni azokat a képességeket, kompetenciákat, továbbá előte-
remteni az erőforrásokat, amelyekkel támogatható a fenntarthatóvá és 
versenyképessé váláshoz szükséges stratégiának és hálózati koncepció-
nak a kialakítása és megvalósítása. Az új megközelítések által kínált para-
digmák hatékony menedzselése és összehangolása növelheti a szerveze-
tek eredményességét, befolyásolhatja a mindennapi gyakorlatot, például  
a hálózatirányítás terén, aminek kulcskérdése a szereplők és képessége-
ik összekapcsolása. A láncok tagjai sokszor nem képesek lépést tartani  
a releváns technológiákat illetően, ezért „külső képességeket”, tudást 
integrálnak folyamataikba. Az egyre erőteljesebb együttműködési trend  
a közgazdasági kérdéseken túl pszichológiai és szociológiai aktorok meg-
jelenését is maga után vonja. „Olyan humán és közösségi tényezők lép-
nek be a gazdasági folyamatokba, amelyek nem magyarázhatók a rend-
szeren belülről, csak interdiszciplináris alapokra helyezetten érthetőek 
meg.” (Csizmadia, 2004)
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Ennek a megközelítésnek egy lehetséges módszere a Jay B. Barney 
nevéhez köthető VRIO-elemzés lehet. A VRIO-elemzés alapvetése sze-
rint azon kompetenciák, melyek értékesek, ritkák, nehezen másolhatók 
és megfelelő a szervezeti beágyazottságuk, hozzájárulnak a szervezet 
versenyképességéhez. A módszer hátterét az erőforrásalapú elméletek 
jelentik (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), melyek a szervezetet erőfor-
rások halmazaként értelmezik; kiindulópontjuk szerint a szervezetek 
a rendelkezésükre álló erőforrásokban és azok felhasználásának mód-
jában különböznek egymástól. A  fellelhető eltérések eredményezik a 
szervezetek közötti teljesítménykülönbségeket. A VRIO-analízis a kö-
vetkező kérdésekre keresi a választ:

1. Mennyire értékes (valuable) a vizsgált kompetencia (alapvető képes-
ség és erőforrás)?
Egy erőforrás akkor értékes a szervezet számára, ha a birtoklásával 
magasabb értéket tud előállítani, mintha a piacon szerezné be.

2. Mennyire elérhető, ritka (rare) az adott kompetencia a piacon?
Egy kompetencia annál ritkább, minél kevesebb versenytárs számá-
ra hozzáférhető.

3. A versenytársak által mennyire könnyen másolható (imitable)?
A versenyelőny akkor fenntartható egy szervezet számára, ha az 
általa birtokolt kompetencia nehezen másolható. Ezt befolyásolja  
a termék összetettsége, egyedisége, jogi védettsége stb.

4. A kompetencia kihasználása mennyire segíti a szervezet  
működését?
A kompetencia birtoklása önmagában még nem jelent versenye-
lőnyt, ha az nincs a szervezeti működésbe megfelelően integrálva 
(organizational fit).

A VRIO-modell – amelynek elnevezése a négy lényegi jellemző angol 
kezdőbetűiből származik – szerint azok az erőforrások és képességek ját-
szanak kiemelt szerepet a szervezet sikerességének szempontjából, ame-
lyekre párhuzamosan mind a négy lényegi jellemző igaz.
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A modell alkalmazásának három logikai fázisát a 4. ábra szemlélteti.

 4. ábra: A VRIO modell logikai fázisai
A szerző saját szerkesztése

A modell alkalmazása során listaszerűen meghatározhatók a szervezet 
kompetenciái, majd a kérdések megválaszolásával értékelhetők a kompe-
tenciák teljesítményre gyakorolt hatásai. A mátrixba/táblázatba rendezett 
kompetenciák értékelésével válasz adható arra, hogy mely kompetenci-
ák fontosak a versenyelőny szempontjából. A mátrix alkalmazása során 
„igen/nem” besorolásokkal jellemezhetők a vizsgált kompetenciák, ám 
ez gyakran nem ad egyértelmű választ, ezért az értékelők a szofisztikál-
tabb, pontozásos módszert is alkalmazhatják, melyet a 6. táblázat illuszt-
rál. Ennek során például 1-5 skálán – ahol az 1 jelentése: „egyáltalán 
nem”, az 5 jelentése: „nagyon, teljes mértékben” – értékelheti a szervezet 

Szervezeti erőforrá-
sok és képességek 

meghatározása

 ► ANYAGI (pénzügyi, tárgyi)
 ► NEM ANYAGI (technológiai, piaci, szer-
vezeti, emberi)

Erőforrások  
és képességek  

értékelése

 ► Igen-nem értékeléssel: gyengeség, erős-
ség, erősség és megkülönböztető képesség, 
erősség és fenntartható képesség

 ► Intervallum skála segítségével (1,5)

Alapvető kompeten-
ciák értékelése a ver-
senytársakhoz képest

 ► Stratégiai fontosság (nem fontos, kritikus 
fontosságú)

 ► Relatív erősség (gyengébb, egyforma, erő-
sebb)
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a vizsgált erőforrást. Egy lehetséges megközelítés szerint alapvető kom-
petenciának minősíthető minden olyan erőforrás és kompetencia, amely 
az egyes VRIO-kritériumok szerint legalább 3 pontot ér el. A halmazba 
nem kerülő kompetenciák/erőforrások megkülönböztető kompetenciaként jel-
lemezhetők. Az értékelés még árnyaltabb képet ad, ha többen értékelik 
egyidejűleg a nevesített kompetenciákat. A 6. táblázatban példa gyanánt 
bemutatjuk a képességelemzést egy virtuális könyvtár esetében.
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Értékelés

Pénzügyi 

erőforrások

Pályázati 
tevékenység 4 3 3 4 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Pénzügyi 
stabilitás 4 2 3 3 Megkülönböztető képesség

Tárgyi  

erőforrások

Informatikai 
adatbázisok 4 2 3 4 Megkülönböztető képesség

Fizikai infra-
struktúra 3 3 3 2 Megkülönböztető képesség

Technológiai  

erőforrások

Vállalat-
irányítási 
rendszer  

(VIR)

3 2 3 3 Megkülönböztető képesség

Minőség- 
irányítási 
rendszer

3 3 2 3 Megkülönböztető képesség
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Piaci  

pozíciók

Elfogadott-
ság 4 4 3 4 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Társadalmi- 
gazdasági 

kapcsolatok
4 4 4 3 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Szervezeti 

képességek

Szolgáltatási 
portfólió 3 2 3 3 Megkülönböztető képesség

Szervezeti 
stabilitás 4 4 4 4 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Megújulási 
képesség 4 3 3 4 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Emberi  

erőforrások

Munkatársi 
elkötele-
zettség

4 3 4 4 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

Kooperatív 
szervezeti 

kultúra
3 3 2 3 Megkülönböztető képesség

Szakmai 
kompeten-

ciák
3 3 3 3 ALAPVETŐ KOMPETENCIA

6. táblázat: Egy virtuális könyvtár VRIO-elemzése

Azon kívül, hogy a szervezet önmagában értékeli erőforrásait, lénye-
ges, hogy megvizsgálja azokat a versenytársakhoz képest is. Ezt tehetjük 
úgy is, hogy egy mátrixban megjelenítjük az erőforrásokat, amelynek két 
tengelyét a versenytársakhoz viszonyított erősség és a stratégiai fontosság 
adja. Ennek megfelelően a mátrix négy negyede alapján az erőforrások/
kompetenciák a következő kategóriákba sorolandók (ld. az 5. ábrát):

 ► következmény nélküli gyengeség (a vizsgált kompetencia nem lé-
nyeges stratégiai szempontból, és a versenytársakhoz képest gyen-
gébb a szervezetben);

 ► nélkülözhető erősség (a vizsgált kompetencia nem fontos stratégi-
ai szempontból, és a versenytársakhoz képest viszonylagosan erő-
sebb a szervezetben);

 ► kulcsgyengeség (a vizsgált kompetencia stratégiai szempontból lé-
nyeges, és a versenytársakhoz képest viszonylag gyengébb a szer-
vezetben);
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 ► kulcserősség (a vizsgált kompetencia stratégiai szempontból lénye-
ges, és a versenytársakhoz képest viszonylag erős a szervezetben).

A kategóriák elnevezése is szemlélteti, hogy az első két kategóriába 
eső kompetenciákra nem érdemes stratégiai figyelmet szánni, mivel azok 
nem stratégiai fontosságúak a szervezet szempontjából. Azok a kompe-
tenciák, amelyek a kulcsgyengeségek kategóriába estek, a versenytársak-
hoz képest gyengébbek, stratégiai szempontból azonban fontosak, így 
ezekre az erőforrásokra és képességekre oda kell figyelni. Mindenkép-
pen célszerű elmozdítani őket a kulcsgyengeség kategóriából. A cél az, 
hogy ezek a kompetenciák a kulcserősség kategóriába kerüljenek át, hi-
szen a versenyképesség szempontjából ez utóbbiak a legfontosabbak a 
szervezet számára. A kulcserősségek terén is folyamatos tennivalója van  
a szervezetnek. 

5. ábra: Az alapvető kompetenciák értékelése a versenytársakhoz képest 
A szerző saját szerkesztése

A VRIO-elemzés a pillanatnyi helyzetet tükrözi, amelynek fenntartásához 
a kulcserősségek folyamatos fejlesztése, gondozása, szinten tartása szükséges.

A módszer legfontosabb előnye, hogy felhívja a szervezet figyel-
mét azokra az erőforrásokra, kompetenciákra, képességekre, amelyek 
stratégiai szempontból relevánsak. Miután a modell az erőforrások 
értékelését négy, a versenytársakhoz viszonyított minősítést pedig két 
szempontra szűkíti le, így elmondható, hogy az elemzés viszonylag 
egyszerű, és az erőforrásigénye kicsi. Hátránya, hogy szubjektív, hiszen  
a folyamatba bevont személyek, szereplők értékítéletei befolyásolják az 
elemzés eredményét.

Nélkülözhető 
erősség Kulcserősség

Következmény 
nélküli gyengeség Kulcsgyengeség
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Az eddig ismertetett technikák hasonló mélységű elemzésekre adnak 
lehetőséget, ezért egyszerre valamennyinek az alkalmazása nem célszerű, 
a vizsgálni kívánt fókuszok alapján indokolt közülük választani.

3.5 Kockázatmenedzsment

A kockázatmenedzsment célja a szervezet érintő veszélyforrások meg-
határozása, illetve annak felmérése, hogy a veszélyforrás bekövetkezése 
milyen negatív következményekkel járhat. A folyamat során a kockázatok 
azonosításán túl a bekövetkezett káreseményre való reagálás módjának  
a meghatározására is sor kerül, illetve a káresemény kivédésének lehető-
ségét is végig kell gondolni. A kockázatot több tényező is befolyásolja, 
így például a kockázat fenyegetése, bekövetkezési valószínűsége, illetve az 
abból származó következmény súlya, hatása.

A kockázatok kezelésének lényege, hogy a kockázat alapját képező 
veszélyt bizonyos eszközökkel, tevékenységekkel megpróbálják megelőz-
ni, bekövetkezésének lehetőségét csökkenteni, illetve ha bekövetkezett, 
akkor elhárítani. Holmes (2002) szerint a „kockázatkezelés lényege az ala-
posan kidolgozott eljárások betartása, melyek lehetővé teszik a pénzügyi 
veszteség lehetőségét magukban hordozó tényezők felismerését, szám-
szerűsítését és ellenőrzését. Mindezek eredményeként a kockázatkezelés 
nagyban a döntéshozók ítéletein és jövőre vonatkozó feltevésein alapul.” 
A szervezetek kockázatkezelési döntéseire számos tényező van hatással, 
így a különböző kockázatkategóriák eltérő reagálási módokat, eszközö-
ket, odafigyelést kívánnak meg, melyek egyaránt a kockázatkezelési alap-
elvek részét képezik.
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A kockázatkezelés egy lehetséges logikai folyamatát szemlélteti a 6. ábra, 
amely azokat a releváns fázisokat jeleníti meg, amelyek elengedhetetlenül 
szükségesek egy sikeres kockázatmenedzseléshez. 

6. ábra: A kockázatkezelés logikai folyamata  
A szerző saját szerkesztése

A kockázatkezelés első lépése az összefüggések értékelése, illetve a szer-
vezet belső környezetének helyzetelemzése. Ennek megfelelően a kockáza-
ti források feltárásakor vizsgálhatunk külső és belső elemeket. A könyvtári 
környezetben példa gyanánt beazonosított kockázatok listáját szemlélteti  
a 9. táblázat. 

Az összegyűjtött kockázati tényezők közel azonos fontosságúak, 
azért, hogy a majdani elemzés során összemérhetőek legyenek. A koc-
kázatok számbavételét követően azok elemzése következik, amikor is 
a kockázatok előfordulási valószínűségét és bekövetkezésének hatását 
állapítják meg.

Ugyanakkor hangsúlyozni szükséges azt is, hogy a könyvtárak eseté-
ben a kockázatelemzésen túl kiemelt figyelmet kell fordítani a kritikus 
mérlegsorokra: vevők, szállítók, pénzeszközök, egyéb követelések, kö-
telezettségek, a folyamatok stb. Ezek önmagukban még nem kockázati 
tényezők, viszont szövevényes struktúrájuk okán jelentős hatással bírnak  
a tevékenység minőségére és színvonalára, és a konkrét esetek vizsgálatá-
nál igenis kockázati tényezőkké válhatnak.

A kockázati források feltárása és csoportosítása

A kockázati tényezők meghatározása és csoportosítása

A kockázati tényezők hatásának elemzése és számszerűsítése

A kockázatkezelési politika kialakítása

A kockázatkezelési politika alkalmazásának értékelése
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A kockázatértékelés fókuszában azok a kockázatok állnak, melyek ke-
zelésére a jelenlegi gyakorlat nem alkalmas.

A kockázati tényezők hatását két módon lehet értékelni: kvalitatív 
értékeléssel (objektív vagy szubjektív), illetve kvantitatív értékelés (érzé-
kenységvizsgálat – objektív valószínűség, valószínűségi elemzés – szin-
tetikus valószínűség) útján. A következőkben kvalitatív módon vannak 
értékelve a kockázati tényezők hatásai, mert ennek végrehajtása biztosítja 
azt az elvárt mélységű eredményt, amely mindenképpen indokolt, más-
részt idő- és költségigénye a folyamathoz illeszthető.

A kvalitatív értékelés célja a kockázati tényezők fontossági sorrend-
jének kialakítása. Számítási módja, elemei és értelmezési tartományai a 
következők:

K = P + 2I
K: kockázati együttható,
P: bekövetkezési valószínűség (ötfokozatú skálán mérve),
I: okozott hatás mértéke (ötfokozatú skálán mérve).

Skálaérték Valószínűségi tartományok (%)
5 81-100
4 61-80
3 41-60
2 21-40
1 0-20

7. táblázat: A bekövetkezési valószínűség értelmezési tartományai

Skálaérték Hatástartományok A tevékenység  
minőségének változása

5 nagyon magas 76-100
4 magas 41-75
3 közepes 11-40
2 alacsony 6-10
1 nagyon alacsony 1-5

8. táblázat: A könyvtári szolgáltatásminőség változásának értékkészlete
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A kockázati tényező értékei a következők lehetnek:
 ► 15≥K>10:  kritikus kockázati tényező,
 ► 10≥K>5:  nem kritikus kockázati tényező, de releváns lehet,
 ► 5≥K:  elhanyagolható kockázati tényező.

A 9. táblázat rendszerezi az összegyűjtött kockázati tényezőket, va-
lamint az azok bekövetkezési valószínűségeinek és okozott hatásainak 
mértékére vonatkozó becsléseket. A számszerűsített kockázati együttha-
tók esetében a különböző színek a kritikus, a nem kritikus és az elhanya-
golható kategóriákat jelölik. Ezt szemlélteti a valószínűség – hatás mátrix is, 
amely jól árnyalja, hogy mely kockázati tényezők esetében kell konkrét 
kezelési tevékenységeket életbe léptetni. 

Kockázati tényező
Bekövetkezési  
valószínűség 

(P)

Okozott  
hatás  

mértéke (I)

Kockázati 
együttható
(K=P+2I)

K1.
Az információs 
társadalom elvárásainak 
teljesítése.

4 5 14

K2.
Az információhoz és 
a dokumentumokhoz 
való szabad hozzáférés 
érvényesítése.

5 4 13

K3.
Regionális könyvtári 
ellátás teljes körű 
biztosítása.

4 3 10

K4. Könyvtáros életpálya 
vonzóvá tétele. 3 4 11

K5. Szolgáltatásbővítés 
elmaradása. 4 4 12

K6.
Minőségirányítási 
rendszerek nem 
megfelelő működtetése.

4 3 10

K7.
A könyvtári munkatársak 
informatikai ismereteinek 
hiányosságai.

4 3 10
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Kockázati tényező
Bekövetkezési  
valószínűség 

(P)

Okozott  
hatás  

mértéke (I)

Kockázati 
együttható
(K=P+2I)

K8.
Nem megfelelően 
képzett 
szakemberállomány.

3 4 11

K9. Hiányos 
hatékonyságnövelési 
ismeretek.

4 4 12

K10. Jó gyakorlatok 
átvételének hiánya. 3 3 9

K11. Könyvtárak 
együttműködési 
készségének hiányosságai.

3 3 9

K12.
Egyértelmű egyéni 
teljesítménymérés és 
értékelés hiánya.

4 3 10

9. táblázat: Kockázati tényezők és értékelésük

H
at

ás

5 K1
4 K4, K8 K5, K9 K2

3 K10, K11 K3, K6, 
K7, K12

2
1

1 2 3 4 5
Valószínűség

7. ábra: Valószínűség – hatás mátrix 
A szerző saját szerkesztése

Az értelmezett 12 tényezőből (melyek sorszámai láthatóak a mátrixok-
ban) egyetlenegy sem került az elhanyagolható kockázati tényezők halmazá-
ba. A nem kritikus, de releváns kockázati tényezők körébe két tényező, míg  
a kritikus tényezők közé pedig tíz elem került, melyek megfelelő kezelésére 
célszerű kockázati naplót összeállítani.
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4.  A minőségmenedzsment és a folyamatos 
fejlesztés: tudnánk ezt jobban csinálni?
A minőségjavítás és minőségfejlesztés folyamataiban a rendszeres 

adat- és információgyűjtés szolgál a megértés, a döntés és a beavatkozás 
alapjául, ezért az adatok rendszerbe foglalása kiemelkedő fontossággal 
bír. A fejlesztésre történő fókuszálás problémamegoldó teamek és egy 
megfelelő módszerkombináció kialakítását igényli. Ez a gondolkodás  
a hagyományos szemlélet megváltozását is maga után vonja (mely szerint 
ha kielégítjük a szabályokat, akkor nincs probléma, és nincs szükség fej-
lesztésre sem). A minőségközpontú szemlélet mozgatórugója a külső és 
belső vevők igényeinek jobb kielégítése. Következzen néhány alapvető 
eszköz a minőség jobbítására!

4.1 A folyamatábra

A folyamat nem más, mint állapotváltozások sorozata, melynek ábrá-
zolásakor az események egymásutániságát szemléltethetjük. Az ábrázo-
láshoz szokásosan elfogadott jeleket használunk: a kezdést és a befejezést 
egy-egy ellipszis szemlélteti, az egyes tevékenységeket, lépéseket téglala-
pokban rögzíthetjük. A döntésekhez kapcsolódó elágazások megjelení-
tésének az eszköze a rombusz. A folyamat irányát nyíllal jelöljük, amely  
a logikai sorrendnek megfelelően összeköti az alakzatokat. A 8. ábra pél-
daként a raktárban elhelyezett könyv használatára vagy kölcsönzésére vo-
natkozó folyamat főbb lépéseit szemlélteti.
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8. ábra: Példa folyamatábra elkészítésére
A szerző saját szerkesztése

4.2 Adatgyűjtő lap

A problémák elemzéséhez adatokat szükséges gyűjteni. Ennek egyik 
legegyszerűbb formája az adatlapok készítése, melyek segítségével mód 
nyílik arra, hogy szisztematikusan információkat nyerjünk a különböző 
értékek, hatások gyakoriságára vonatkozóan. A várt hatásokat előre meg-
határozzuk, majd kialakítjuk az adatgyűjtő lap struktúráját egy egysze-
rű táblázat formájában. Követelmény az áttekinthetőség, a táblázatnak 
tartalmaznia kell továbbá az adatgyűjtés időtartamára és gyakoriságára 
vonatkozó információkat is. A feljegyzett adatok, események általában  
a problémamegoldás kiindulópontjául szolgálnak. A 10. táblázat példa-
képpen az adatgyűjtő lap egy igen egyszerű változatát mutatja be.

Tagság váltás

Raktári kérőlap kitöltése

Raktári kérés indtása

Olvasójegy adatok megadása, 
űrlap kitöltése és elküldése

Átvétel

igen

nem

START

STOP

igen

Online kérés

Tagsággal rendelkezik?

nem
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Panaszok 
Napok Hét

Vizsgálatot 
végző neve, 

aláírása

Hétfő Kedd Szerda Csütörtök Péntek Összesen: Megjegyzés

Szolgáltatás 
hiányával  

kapcsolatos
III I II IIIII 11

A kiszolgálás 
módjával  

kapcsolatos
II III 5

A kiszolgálás 
időbeliségével 
kapcsolatos

II I I I 5

A szolgáltatás 
rugalmassá-

gával  
kapcsolatos

II I 3

Összesen: 5 3 4 6 6 24

10. táblázat: Példa adatgyűjtő lapra

4.3 Ellenőrző lap

Az ellenőrző lapot általában akkor használjuk, amikor azt szeretnénk 
vizsgálni, hogy egy folyamat fázisait megterveztük-e, vagy éppen a szük-
séges lépéseket elvégeztük-e. Az ellenőr a munka során az egyes lépése-
ket megvizsgálja és kipipálja. Ilyen ellenőrző lap például az auditorok kér-
déslistája is, amely sorra veszi az előre átgondolt kérdéseket. Az ellenőrző 
lap alkalmazható egyszerű folyamatok szabályozására is. Egy egyszerű 
ellenőrző lap struktúráját szemlélteti a 11. táblázat.
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Folyamatfázisok Ellenőrzés
F1
F2
F3
F4
…
…

11. táblázat: Példa az ellenőrző lap struktúrájára

4.4 Pareto-diagram 

A 19. század végén alkotta meg egy olasz közgazdász, Vilfredo Pareto 
azt a képletet, amelyet a problémák fő okainak elemzésére is használha-
tunk. Pareto feltételezése az volt, hogy az okok kis száma (20%-a) felelős 
a problémák többségének (80%-ának) keletkezéséért. A Pareto-diagram 
nem más, mint egy nagyság szerinti sorrendbe rendezett oszlopdiagram 
(hisztogram), illetve az oszlopok összgörbéje. A diagram elkészítése segít 
a legfontosabb problémák vagy okok kiválasztásában. Alkalmazásának 
elterjedtségét annak köszönheti, hogy egy adott időszakban általában 
sokféle probléma befolyásolhatja a vizsgált folyamatot, ugyanakkor nem 
célszerű vagy lehetséges az összes probléma megoldását egyszerre elkez-
deni. A Pareto-diagramból jól látható, hogy melyek a problémák fő okai, 
amelyek orvoslására indokolt összpontosítani.

A Pareto-diagram felrajzolásakor először fontossági sorrendbe ren-
dezzük a problémákat. A vízszintes tengelyen az okok szerepelnek, pél-
dául az ügyfélelégedettséget akadályozó tényezők. A függőleges tenge-
lyen valamilyen mérhető tényezőt ábrázolunk, mint például az előfordu-
lás gyakoriságát, a nem megfelelőség költségét, az ügyfélelégedetlenség 
mértékét stb. Abban az esetben, ha nincs kiugró oszlop, akkor az adatok 
gyűjtését nem megfelelő szempontok szerint végeztük. Ilyenkor ismételt 
adatgyűjtést szükséges végrehajtani más szempontok alapján.
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9. ábra: Pareto-diagram
A szerző saját szerkesztése

Napjainkra ez az alapelv az üzletemberek egyik leghasznosabb esz-
közévé vált, hiszen a döntéshozatal során nagyban támaszkodnak arra,, 
hogy a következmények 80%-a az okok mindössze 20%-ára vezethető 
vissza, azaz az inputok 20%-a felel az outputok 80%-áért.

Ugyanakkor ez a személyes hatékonyság és az időgazdálkodás terü-
letén is igaz: az eredmények 80%-a a befektetett energia 20%-ának kö-
szönhető.

4.5 Halszálkadiagram

A problémamegoldás során kiemelt jelentőséggel bír az, hogy a prob-
léma kezelése ne csak tüneti legyen, hanem képesek legyünk megragad-
ni a probléma valódi okait és az azok közötti kapcsolatokat is. Ennek  
a kauzális kapcsolatelemzésnek (az ok-okozati kapcsolatok feltárásának) 
az egyik legelterjedtebb módszere az Ishikawa- vagy más néven halszál-
kadiagram. Ez az eljárás nem számszerűsít, hanem az okok sokféleségét 
tünteti fel. Elemzési mélysége hasonló a METAPLAN-éhoz, ezért a ket-
tőt egyidejűleg nem célszerű alkalmazni, mert nagy valószínűséggel nem 
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jutunk többletinformációhoz. A halszálkaldiagramon a hal „fejében” 
megjeleníthető az okozat, míg az okok a „szálkák”, melyeknek többszin-
tű bontása lehetséges. Tipikus vizsgálati szempontjai, „szálkái”: az embe-
ri tényező, a szervezet problémái, a módszertani hiányosságok, a tárgyi 
feltételrendszer problémái, a menedzsment és a környezet hiányosságai. 
Ezeket célszerű „alszálkákra” bontani, addig, míg a problémák gyökere 
meghatározható. A diagram általában csoportmunkában készül.

10. ábra: Halszálkadiagram 
Aleph-probléma elemzése Kitka Zsuzsa hallgatói prezentációja alapján 

Könyvtári Intézet Minőség és innováció képzés

 ► euró árfolyam
 ► rendszer éves díja
 ► ár/érték arány
 ► költségek tervezése

Költségek

 ► meghatározott  
rekordszám

 ► fejlesztés hiánya
 ► min. alapszolgáltatás
 ► szolgáltatások  

színvonala
 ► fejlesztők hozzáállása

Működés

Emberek

 ► nem felhasználóbarát
 ► nehezen  

megtanulható
 ► hiányos ismeretek
 ► sok hibalehetőség
 ► sok panasz

Kommunikáció

 ► angol nyelvű
 ► hosszú válaszidő
 ► segédletek hiánya
 ► németországi  

székhely
 ► csak elektronikus
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4.6 Brainstorming

A brainstorminghoz hasonló fantáziaserkentő módszerek olyan, az 
alkotó tevékenységet támogató technikák, melyek az adott probléma 
felismerésében, megfogalmazásában, összefüggéseinek keresésében és 
megoldásában segítenek.

A brainstorming jellemzői:
 ► a módszer gondolatgazdagságra, az ötletek minél nagyobb számú 
összegyűjtésére fókuszál;

 ► minden ötleltet (még a legkevésbé reálisat is) figyelembe vesznek;
 ► a gondolatébresztés során minden értékelést, mérlegelést kizárnak.

A brainstormingot a moderátor vezeti, akinek feladata az ötletelő cso-
port meghívása, a csoport tagjainak tájékoztatása a témáról, a szabályok 
ismertetése. Az ötletelés során lehet ötletkombinációkat is kialakítani,  
a végén pedig az ötletek rangsorolására is lehetőség van.

Szabályai:
 ► Tilos a vita, a bírálat, a mérlegelés!
 ► Az ötletek mennyisége fontosabb azok minőségénél!
 ► „Nincs szerzői jog”!
 ► Ne idegenkedj a szokatlantól, az utópisztikustól!
 ► Fejezd ki az ötletet tömören! (Susánszky, 1984)

Napjainkban a brainstormingnak egy új megoldása válik egyre nép-
szerűbbé, amikor is az ötletelés számítógépes hálózaton keresztül tör-
ténik. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a képernyő és a számítógép 
„védelme” a csoportos ötleteléseken meglévő gátlásokat képes lebontani, 
így az elektronikus brainstorming alkalmas a közösségi munka előnyei-
nek kiaknázására. A résztvevők „együtt vannak egyedül” a problémával, 
újabbnál újabb megoldásokra ösztönözve egymást. Amíg a hagyományos 
brainstorming esetében a csoport méretének növekedésével a csoport 
teljesítménye csökken, addig a hálózati brainstorming annál hatékonyabb, 
minél nagyobb a résztvevők száma.
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5. Teljesítményfókuszú vezetési modell

A szervezeti teljesítmény menedzselése napjainkban egyre hangsúlyo-
sabbá válik a közszféra szervezetei számára éppúgy, mint az üzleti szféra 
szervezeteinél. Ez hozzásegítheti a szervezeteket a minőségi szolgálta-
tási tevékenységük hatékony és hatásos megvalósításához. Annak érde-
kében, hogy a teljesítménymérés és értékelés valóban vezetést támoga-
tó eszközzé váljon, olyan folyamatok kialakítására van szükség, amelyek  
a szervezet és az egyén teljesítményét mérhető, eredményorientált mó-
don ragadják meg, hozzárendelve a motivációs elemeket. A teljesítmény 
menedzselése a stratégiaorientált vezetés elengedhetetlen feltétele, ami 
kiemelt fontossággal bír a közfeladatokhoz kapcsolódó forrásallokáció és 
a lakosság igényeinek egyre színvonalasabb kielégítése közötti összhang 
megteremtésében. Következésképpen a szervezeti és egyéni teljesítmény-
mérésnek és -értékelésnek integrálódnia kell abba a folyamatstruktúrába, 
amely a stratégiai tervezéstől a megvalósításon keresztül elvezet a célok 
eléréséhez. Ebben jelenthet módszertani segítséget egy teljesítményalapú 
vezetési keretrendszer. Az, hogy ez a keretrendszer milyen folyamato-
kat és módszeregyütteseket tartalmaz, részben szabványosítható, részben 
szervezetspecifikus kell, hogy legyen. Ezen integrált irányítási szemlélet 
lényege az, hogy egységes, komplex folyamat részeként kezeli a straté-
giaalkotást és a szervezeti szintű stratégiai célhierarchia meghatározását, 
majd ezekhez rendeli a cél megvalósítását nyomon követő mutatószám-
rendszer (mennyiségi, minőségi) kialakítását, a teljesülést támogató akci-
ók nevesítését, valamint a szervezeti egységekhez, egyénekhez történő 
kapcsolását. A folyamat ciklikus jellegű, hogy a visszacsatolások segítsé-
gével az elért eredmények, tapasztalatok alapján az esetlegesen szükséges 
módosítások végrehajthatóak legyenek. Jó példa erre egy virtuális könyv-
tár problémafája amely alapul szolgál a vezetési keretrendszer módszer-
kombinációjának kialakításához, ezt a 11. ábra szemlélteti.
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11. ábra: Egy virtuális könyvtár problémafája 
A szerző saját szerkesztése

A kialakítandó teljesítményalapú vezetéstámogató rendszer mozgáste-
rét a közszférában alkalmazott 5E szabály komplex követelményrendsze-
re határozza meg, melyet a 12. ábra foglal össze.

12. ábra: Komplex követelményrendszer a közszolgáltató  
szervezetek működésével kapcsolatban 

A szerző saját szerkesztése
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OUTPUT
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(economy)

EREDMÉNYESSÉG 
(effectiveness)

HATÉKONYSÁG 
(efficiency)
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működési hatékonysága

motivációs/etikai 
problémák
tacit tudásbeli  
hiányosságok
szervezetiidentitás- 
problémák 

koordinációs  
hiányosságok
szakértői rendszerek 
hiánya
formális  
minőségbiztosítási 
rendszerek
rugalmatlanság,  
innováció hiánya

szabályozási  
problémák
monitoring- 
hiányosságok
teljesítménymérési/- 
hiányosságok

forráshiány
integrált IT  
hiányosságok

Kompetencia- 
hiányosságok

Módszertani  
hiányosságok

Folyamatszervezési 
hiányosságok Eszközhiány
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E modell azt is megmutatja, hogy egy tevékenység, folyamat vagy 
fejlesztés során milyen mértékben sikerült elérni a kitűzött, elvárt célt.  
A modell alkalmas a szervezeti teljesítmény több szempontú megraga-
dására, az ok-okozati viszonyok feltárására, a múltbeli, jelenlegi és jövő-
beli teljesítmények összekapcsolására, valamint kiindulópontot biztosít 
az egyéni teljesítményértékelési rendszerhez. A teljesítményalapú vezetési 
keretrendszerrel szembeni elvárások az alábbiakban határozhatók meg: 

A következő lépés annak a kérdésnek a megválaszolása, hogy a teljesít-
ményalapú vezetési keretrendszer milyen módszerekból, illetve azok mi-
lyen kombinációjából épüljön fel. 

Általánosságban elmondható, hogy a szervezeti teljesítménymérési 
és értékelési gyakorlat a múlt század nyolcvanas-kilencvenes éveitől je-
lentősen megváltozott; napjainkban a pénzügyi teljesítménymérés domi-
nanciájának csökkenése, a nem pénzügyi mutatók előtérbe kerülése és 
használata, a stratégiai teljesítménymérési rendszerek megjelenése és az 
értékteremtés gondolatának középpontba állítása a jellemző.

Az integrált vezetési szemlélet fontos tulajdonsága, hogy a stratégi-
ai célokat több, a szervezeti teljesítményt befolyásoló és egymással ösz-
szefüggő dimenzió szerint csoportosítja. A közszférában elterjedt CAF- 
modell BSC-vel kombinált alkalmazása egyrészt hozzásegíti a szervezetet 
a teljesítményelvárások egyén szintjére történő strukturált lebontásához, 
másrészt a megfogalmazott stratégiai célok és akciók megvalósulása felé 
tereli a szervezetet. Kiemelt fontosságú a tanulás és fejlődés nézőpontjához 
kapcsolódó tudásmenedzselés fejlesztését, ami a keretrendszer harmadik 

 ► célorientáltság,
 ► (reális) célok mérhetősége,
 ► rugalmasság,
 ► komplexitás,
 ► egyértelműség,
 ► emberi tényező fontossága
 ► aktualitás,
 ► összehasonlíthatóság,

 ► folyamatorientáltság,
 ► vezetőt támogató jelleg,
 ► következetesség,
 ► továbbfejleszthetőség,
 ► fenntarthatóság,
 ► integritás,
 ► átláthatóság.
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pillére. Eszerint az alkalmazottak ismereteinek, szakértelmének folyamatos 
fejlődése mellett a problémamegoldó képesség és kezdeményezőkészség 
javulása is fontos, így a munkatársak céljai is jobban érvényesülhetnek, ami 
elégedettségük és elkötelezettségük mélyüléséhez vezethet. Az alkalma-
zottaknál jelentkező tudás és tapasztalat támogatott átadása hatással lehet  
a szervezeti stratégiára, aminek eredményeként sor kerülhet a külső és bel-
ső hatásokra reagáló célok megfogalmazására, ezt szemlélteti a 13. ábra.

13. ábra: Teljesítményfókuszú vezetési modell 
A szerző saját szerkesztése
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és -tervezés

6. Állampolgár-/
ügyfélközpontú 

eredmények

4. Partner-
kapcsolatok és 

erőforrások

8. Társadalmi 
felelősségvállalással 
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eredmények

CAF-  
modell

VÁLTOZTATÁSI AKCIÓK

BSC-  
modell

Tanulási és fejlődési 
nézőpont

Belsőfolyamat- 
nézőpont

Állampolgár- / 
ügyfélnézőpont Gazdálkodási nézőpont

VÁLTOZTATÁSI AKCIÓK

Tudás-
menedzselés

A teljesítmény nem anyagi jellegű okozói, az eredményességhez szükséges  
új képességek és immateriális javak alakításának folyamata.

VÁLTOZTATÁSI AKCIÓK
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E három módszer (CAF-modell, BSC-modell, tudásmenedzselés) 
együttes alkalmazásával javulhat a szervezet célelérési hatékonysága és 
így működésének színvonala is. Fontos hangsúlyozni, hogy e keretrend-
szer nem önmagában és nem önmagáért működik, hanem rendszer- és 
folyamatszemléletben segíti elő a szervezeti és egyéni szintű hatékonysá-
got, fejlesztést és motivációt.
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