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Esettanulmdny az , Anonymus Konyvidr” vezetési rendszer fejlesztési

projektjérdl

MOLNAR Georgina — BERNATH Lajos

Bevezetés

Magyarorszagon a konyvtari mindségiigy tobb év-
tizedes multra tekint vissza. A felhasznalok magas
szintli kiszolgalasanak igénye mindig is jelen volt a
konyvtarak életében. 2010-ben 1étrejott a Konyveari
Mindségiigyi Bizottsdg, és tagjainak kozremikodé-
sével, Vidra Szabo Ferenc szerzdségével megjelent a
Kényvtari Kozis Ertékelési Keretrendszer (KKEK).
2011-ben két konyvtar a KKEK alapjan végzett szer-
vezeti onértékeléssel nyerte el a Mindsitett Konyv-
tar cimet. 2017-ben a 33/2017-es EMMI rendelet a
Konyvtari Intézet hataskorébe rendeli a Mindsitett
Konyvtar cim és a Konyvtari Mindségi Dij palyazatok
lebonyolitasat. Ekkor késziil el a Konyvtarak Mind-
ségi Miikodésének Ertékelési Rendszere (KMER). A
konyvtarak palyazataikat a KMER alapjan elvégzett
szervezeti onértékelés elkészitése utan adhatjak be.!

A KMER is hangsulyozza, hogy a konyvtarakban a
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célok eléréséhez, a folyamatos fejlddéshez sziikség
van a teljeskorii mindségvezetési elvek (TQM — To-
tal Quality Management) alkalmazasara. A TQM-nek
megfeleld szervezetikultura-fejlesztés elsé 1épése a
rendszeres szervezeti onértékelés, ami egyben esz-
koze a folyamatok folyamatos javitasanak.? Tanul-
manyunkban ehhez kivanunk segitséget nytjtani.

Poziciondlds

Nehéz lenne a magyarorszagi konyvtarak vezeté-
si gyakorlatat néhany szoéban bemutatni, hiszen a
konyvtarak helyzete, nagysaga, kotelezd és onként
vallalt feladatai is nagyon szines képet alkotnak.
Tovabbi kiilonbségeket fedezhetiink fel, ha a miiko-
désiik fejlettsége a rendez6 szempont. Jelen esetta-
nulmany szerz6i ezért megalmodtak az ,,Anonymus
Konyvtar’-t. Mar a névbol sejteni lehet, hogy ez a
konyvtar nem létezik, ez amolyan allatorvosi 16,
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amelyet felruhaztunk olyan tulajdonsagokkal, ame-
lyek igy, egyiitt sehol nem léteznek. Amennyiben
azonban a Kedves Olvasé barmilyen hasonlésagot
vél felfedezni egy altala ismert konyvtarral — az nem
lehet csak a véletlen miive.

Az Anonymus Kényvtar (AK) tehat:

egy magyarorszagi kisvarosban miikodoé nyilvanos
konyvtar,

az 1. abran vazolt szervezeti strukturaval és

a pandémiaval, gazdasagi nehézségekkel kiizd
tarsadalmi kozeggel.
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1. dbra
Az Anonymus Konyvtar szervezeti abrdja *

A konyvtar vezetdi érzik, tapasztaljak mindazokat a
kiilsé, bels6 veszélyeket és lehetdségeket, amelyek-
kel a szakmaban tevékenykedd minden szervezetnek
szembe kellett néznie a 2020-as évek elején. Az eset-
tanulmany célja gyakorlati segitséget adni mindazon
konyvtarak szamara, akik fejleszteni akarjak miikodo
folyamataikat. Kidolgozoi koziil Molndr Georgina a
Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Konyvtar
(DEENK) gytijteményépitési féigazgato-helyette-
se, nyilvanvalé modon jol ismeri a nagy Egyetemi
Konyvtar, illetve kiterjedt szakmai kapcsolatainak
koszonhetden sok-sok kisebb-nagyobb hazai konyv-
tar miikodését, Bernath Lajos pedig — mindségiigyi,

* A tanulmanyban talalhato abrakat a szerzok készitették.

vezetési tanacsadoként — a modszertani szakértd, és
tobb konyvtar latogatojaként az 6rdog tigyvédje sze-
repet latta el jelen esettanulmany kidolgozasaban.**

Folyamattérkép

Eléképzettsége fliggvényében ki-ki mast ért a folya-
mat fogalman, ezért nincs halatlanabb feladat, mint
egyszeri, gyakran, és sokak altal hasznalt fogalmat
definialni. Ilyen fogalom a folyamat is, aminek nem
szeretnénk belemenni az elméleti meghatarozasaba
(megteszi azt példaul az ISO 9000:2015 szabvany?),
csak idéznénk a WikiSzotdar.hu — nagyon is egysze-

s

** Molnar Georgina részt vesz a DEENK mindségiranyitasi munkajaban, dr. Bernath Lajos tobb évtizede foglalkozik szolgalta-
tasalapt folyamatszabalyozassal, egyetemi oktatoi gyakorlattal rendelkezik, Nemzeti Mindségi Dij nagykovet.
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e Valtozasok dsszefiiggd sora, folytonos ok-oko-
zati kapcsolatban levo eredmények egységes egy-
masutanja.”

o Atevékenységek, valtoztatasok, esetleg mitkodé-
si elemek sorozata, algoritmusa, mely valamilyen
cél elérésére iranyul.”

o _Egy vagy tobb feladat, mely bemeneteket (inpu-
tokat) kimenetekké (outputokka) alakit a partner,
vagy egy masik folyamat szamara személyek, el-
jarasok, eszkozok segitségével. A partner szamara
a bemenetnél nagyobb értékii kimenetet produkal
(hozzaadott érték).”

Tobb konyvtar felleltarozta mar a folyamatait, s6t

err6l cikkek sziilettek,’ © eldadasok is elhangzottak
kiilonboz6 forumokon. Tavol alljon téliink, hogy
jo vagy rossz példakat sorakoztassunk fel. Ehelyett
szeretnénk bemutatni az Anonymus Kényvtar folya-
mattérképét (2. abra).

Kérjiik, ne ijedjenek meg attol, amit a 2. abran latnak!
A konyvtar méretétol, miikodésétol fliggden eltéré-
sek lehetnek a folyamatokban. Ez egy igen egysze-
rl struktira. El6szor is van harom folyamatkotege:
e vezetési folyamatok,

e szolgaltatasi fofolyamat(ok), és a

e tamogatd folyamatok.

Hadd csempéssziik ide a ,,puskat”, amit akkor hasz-
naltunk, amikor a konyvtari folyamatokat besoroltuk
a harom f6 csoportba:

A fofolyamat az a folyamat, amire a szervezetet lét-
rehoztak, amire ,, szerzodést” kot, amiért kozvetlentil
fizet a vevo.

Tamogato folyamat, ami a féfolyamat miikédtetésé-
hez kézvetleniil sziikséges.

Vezetési folyamat, ami a szervezet céliranyos, 6ssze-

hangolt mitkédéséhez kozvetetten sziikséges”.”

Kezdjik tehat a vezetési folyamatokkal! Mik tar-
toz(hat)nak ide?
1. Szervezettervezés,
. stratégiai tervezés,
. kockézatkezelés,
. mingségmenedzsment,
. vezetdi ellendrzés,
. szervezeti Onértékelés, miikodéselemzés,

AN N KW

~

A teljesség igénye nélkiil nézziink bele ezek koziil az

els6 haromba! A vezetési rendszer kialakitasa soran

valaszolni kell azokra a kérdésekre, hogy:

e milyen szervezeti felallas, milyen iranyitasi rend-
szer sziikséges,
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Folyamatgazdak

FelsGvezetés

FelsGvezetés

FelsGvezetés

Folyamatgazdak

Mingségiranyitasi vezetés

Vezet§ belsé auditor-,
ellenér

Fels6vezetés

FelsGvezetés

Marketing

Gy(jteményépités

Kozénségkapcsolat

Kézonségkapcsolat

Gyiijteményépités

Gyiijteményépités

Munkaiigy, HR

FelsGvezetés

Kézonségkapcsolat,
informatika

—I
—I

Adminisztracid

Mindségiranyitasi vezetés

Mindségiranyitasi vezetés
Mingségiranyitasi vezetés,
marketing
Mingségiranyitasi vezetés,
illetékes felsévezets

Mindségiranyitasi vezetés,
illetékes felsGvezets

Tamogato folyamatok

Min8ségiranyitasi vezetés,
illetékes felsévezets

2. dbra
Az Anonymus Konyvtar folyamattérképe
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e hogyan illessziik be a vezetési feladatokba a
mindségmenedzsmentet,

e az igy létrehozott strukturat milyen modszerrel,
milyen gyakorisaggal kell feliilvizsgalni,

e smelyek a fejlesztés bemeneti jellemzdi?

Ez a szervezettervezés. Gondoljunk csak bele: ha va-
laki Gigy dont, hogy vallalkozast indit, akkor is a fenti
kérdéseket kezdi el megvalaszolni — na persze, ha
mar tudja, kik a vevoéi/felhasznaléi! Ugye, konnyen
belatjuk, hogy a kérdésekre nem egyetlenegyszer kell
megadni a helyes valaszokat, hanem akar naponta,
hetente, havonta, évente — annak fiiggvényében, ho-
gyan valtozik a szervezet kiilsé kornyezete, belsé
célrendszere — azaz a stratégidja.
Ez a kovetkezd — ha szabad mondani, legfontosabb —
feladata a vezetésnek: a stratégiatervezes.
Aki jol ismeri a torténelmet, az tudja, hogy nincs
stratégia kockazat nélkiil. A stratégiai, miikodési
kockazatok kezelése természetesen szintén a vezetdi
folyamatok kozzé tartozik. A vezetdi folyamatok ko-
zil a stratégiatervezes az egyik, ami biztosan minden
konyvtar folyamatleltaraban szerepel, hiszen meg
kell mondanunk, hogy merre tartunk, mely teriiletek-
re fokuszalunk az el6ttiink allo idészakban.
A tovabbi trivialitasok helyett gondoljuk at, mit tartal-
mazhat a fenti felsorolas 7. pontja, amit szdndékosan
hagytunk tiresen. Nehogy barki is azt higgye, hogy
csak az els6 hat vezetdi folyamat 1étezik — ezek csak
az Anonymus Koényvtar vezetési folyamatai. Nyil-
vanvalo, hogy nagyobb konyvtarak mas folyamato-
kat is miikodtethetnek, és nyilvanval6 az is, hogy a
kis falusi konyvtarak akar kevesebbet is. Nem nehéz
atlatni, hogy ezek a folyamatok nem egyenranguak.
Egyik fontosabb, a masik kevésbé. De melyik az
alapfolyamat?

e A stratégiai tervezés,
a forraskutatas,
a panaszkezelés,

a kolcsonzés,
a felhasznaloképzés,
a digitalizalas,

o .7
Minek van prioritasa? E kérdés eldontésére sziiletett
meg a kulcsfolyamat® fogalma. Kulcsfolyamat az a
folyamat, amelyik a stratégiai cél 1étrehozasat koz-
vetleniil biztositja.

222

Stratégia

A stratégiai vezetés nem mas, mint a vezetési
folyamat azon torekvése, amely a szervezet
missziojanak megvalositasara torekszik

a kornyezettel vald kapcsolat tudatos kezelése révén.”
(Arthur Sharplin®)

Napjainkban szakirodalmi és médiavitak folynak
arrol, hogy vezetni, vagy menedzselni kell egy
szervezetet? Elemezhetnénk Hannibal, Carl von
Clausewitz!’, Lee lacocca, vagy az IKEA stratégi-
4jat. Kézbe vehetnénk a stratégiai vezetésrol szold
szakkonyvek tucatjat, egyikben sem talalnank per-
dontdbb valaszt a kérdésre, mint a Gardonyi Géza
altal az Egri csillagokban megrajzolt Dobo Istvan
vezetdi gyakorlataban. ,,A falak ereje nem a kdben
vagyon, hanem a véddk lelkében”"' — mondta, de
azert komiivesei minden ostrommentes percben épi-
tették, javitottak a lerontott falakat. Emellett tucatnyi
eszkozzel erdsitette, batoritotta katonai lelkét. Mi volt
a stratégidaja? Egyszerii: varta a kiraly felmentd ha-
dat, mikézben haldlmegvetd batorsaggal kiizdott, O
és minden varvedo.

Mi hat a stratégia?

* A szervezet hosszu tavia jovéjével van kapcesolat-
ban,

+ aversenyeldny megszerzésére szolgal,

 kijeldli a tevékenység ,,hatarait”,

* segit a kdrnyezethez val6 alkalmazkodasban,

« alapvetd befolyast gyakorol az er6forrasok elosz-
tasara,

* hatassal van minden operativ dontésre.

A stratégiaban kifejezésre jutnak igy a szervezet,

mint az egyének vagyai, torekvései. Ebbol indultunk

ki, amikor kidolgoztuk az Anonymus Kényvtar stra-

tégiai célrendszerét.

A kilsé veszélyek elemzése

A szervezési gyakorlatban mar régota jol ismert
SWOT (Strengths—Weaknesses—Opportunities—Threats),
magyarra forditva GYELV (Erdsségek—Gyengesé-
gek—Lehetoségek—Veszélyek)!? elemzéssel kezdtitk
a munkat. De mivel mar az elsé fejezetben leszo-
geztiik, hogy az esettanulmanyunk targyat képezd
szervezet ,,egy magyarorszagi kisvarosban miikodo
konyvtar”, ezért balgasag lett volna feltételezni, hogy
a kiils6 kornyezet erdsségeit, gyengeségeit a mi kis
konyvtarunk érdemben befolyasolni tudja. Ezért a
kiils6 kornyezet veszélyelemzésével kezdtiik. Ehhez
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két segitséget hasznaltunk: az ISO 9001:2015 szab-
vany 4.1. pont 2. megjegyzése szerinti ajanlasokat'
és a brainstorming (6tletroham) technikat.'* Enged-
jék meg, hogy felhivjuk a figyelmet arra a latszdlag
egyszert kérdésre, hogy kiknek szamit a véleménye.
Latnokokra'® és szakértOkre van sziikség a stratégiai
tervezés teljes folyamataban. Nem mondjuk azt, hogy

csak a ,,hurrdoptimistakat” vonjuk be, de az sem sze-
rencsés, ha az orokosen ,,megint csak egy fél pohar
vizet kaptam” lelkiileti pesszimistakra épitiink. Fon-
tos, hogy azok iiljenek a teamben, akik megfeleléen
széles latokoriikkel, benchmarking tapasztalataik
révén jol ismerik a kiilvilagot (3. abra).

Stratégiai tervezés

Kiilsé kornyezet veszélyei 2021-20..-ig

Elemzés datuma: 2021.02.12.

Kiilsé kornyezeti elemek

# Jogi

Miszaki

Verseny

Piaci

Kulturdlis

Térsadalmi

Gazdasagi

része mar nem
kozalkalmazotti

A konyvtari dolgozdk nagy

2021.06.192021.06.19

A pétldlagos szolgéltatdsok
teriiletén versenyhelyzet

A kérnyezet nincs tisztdban
a konyvtarak altal nydjtott,
nyujthato

A kényvtéri szolgdltatas
iranti igény nagymértékben
csdkken a pandémias

A felhasznaldi igények
véltozasa miatt csokkenhet
a kényvtari szolgéltatasok

Jelenleg nem lehet latni,
hogy hogyan fog
megvaldsulni a konyvtarak

valtozott, de még tovabbi
torvény-, jogszabaly
véltozas vérhatd.

nem tud megfeleld
parkolasi lehetéséget
biztositani a
kénytarlatogatok részére.

teriiletén konkurenciaként
jelennek meg a kiilonbz6
szolgdltato cégek.

miatt csokken a
felhasznaldk igénye a
hagyomanyos konyvtari
szolgaltatdsok irdnt.

Kulturdlis nemzeti stratégia
kidolgozatlanséaga.

A konyvtaros szakma nem
népszer(i a palyavalasztd
fiatalok korében.

jogviszonyban végzi a alakulhat ki. s X e pi. ellatasa, milyen lesz a
) L, szolgaltatasokkal. helyzet miatt. irdnti igény. e
tevékenységét. pélyazati helyzet.
A konyvtarak jelentds része Az informatika fejlédése
A Konyvtari Torvény v ) Az egyéb szolgaltatésok ) A valasztasok utdni helyzet

nagymértékben
befolyasolhatja az 4gazat
tamogatottsagat.

2
Akis konyvtarak nem
N Lo Y rendelkeznek elegendd A felhaszndlok egy
A konyvtérak jelents része| s P P L
" pu.hattérrel az uj konyvek, részének nincs ismerete,
nem tud megfeleld Uj szolgdltatésok igénye a konyvtar altal
klimatizalast kialakitani. ! g s g v . Wt .
megvasarlasara, nyujthato szolgaltatasokra.
kiépitésére.
3 p
o . A kis konyvtarak hamarabb
A pénziigyi feltételek miatt Kapidk meg a frissen
a kilonb6z6 konyvtarak Pl .g L
S L . megjelend
kiilonb6z6 konyvtari
dokumentumokat a KSZR
rendszereket alkalmaznak. fatt (mint pl
mia min . anaj
(kompatibilitasi probléma) . .,p . ey
4 egyetemi kdnyvtarak).

3. abra

Az Anonymus Kényvtar kiilsé kornyezetébdl szarmazo veszélyek

Még egy aprdsag; lényeges, hogy a csoportmunka
szabalyainak megfelelden csak a magyar nyelv he-
lyesirasi szabalyai szerinti teljes mondatok (alany,
allitmany, targy, hatarozd, jelzo) keriiljenek feljegy-
zésre a ,,tények nyelvén”.'® Ugyanis ezeket a kor-
nyezeti jellemzdket az id6 elérehaladtaval Gjra és
ujra feliil kell vizsgalni, fel kell tenni a ,,Még mindig
érvényes?” kérdést. A talanyos, pontatlan egy-két sza-
vas (akkor frappansnak gondolt) megjegyzéseket ké-
sObb olvasva nem egyszer fordul eld, hogy azon kell
morfondirozni: ,,vajon mit is gondolhatott a szerz4™?

A kUls8 lehetéségek elemzése

A kovetkezd 1épés a kiilsé kornyezetbdl szarmazd
lehetdségek szambavétele. A modszerek azonosak
a fentiekkel. Egyet mégis kiemelnénk: tobbszor
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céloztunk mar a benchmarking fontossagara. Sokan

legyintenek a sz6 hallatan ,,0 tudom én, mi torténik

ebben a szakmaban”. Ezt nem is vonja senki kétség-
be, de ennél azért tobbrél van sz, a szakirodalom'’
ugyanis az alabbi benchmarking logikakat ismeri:

e kompetitiv — a versenytarsak altal alkalmazott
modszereket vizsgalja,

o funkcionalis — a sajat iparagon kiviili, azonos
funkcioén beliil hasonlé folyamatokkal rendelkezd
vallalatok modszereit hasonlitja dssze,

o generikus — az 0jité mintaként szolgalo kiilonbozo
cégek munkafolyamatait hasonlitja dssze.

Igen, lehet példaértékiinek tekinteti a konyvtaros

szakmaban fellelhet6 kollegialitast, 6sszetartast. De

gondoljunk csak Churchill elhiresiilt mondasara:'®

,, Az ember idonként belebotlik az igazsagba, de leg-
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tébbszor feltapdszkodik és tovabbmegy.” Ezért hat

foként a funkciondlis benchmarking mddszerét sze-

retnénk figyelmiikbe ajanlani. A kdnnyebb érthetdség
kedvéeért két példaval kivanjuk illusztralni a modszer
hatékonysagat.

e Amikor a II. vilaghdboru kezdetekor a német ta-
bornokok kidolgoztak a ,,Blitzkrieg” stratégiat, a
vandorcirkuszok satorépitési-, bontasi modszerét
vették alapul a hadtap megszervezéséhez.

e A MEDICOR Kézimliszer Zrt. szerette volna

orvosi acélmiszerei szamara megnyerni a hazai
korhazpiacot, ezért a Johnson & Johnson Co.
egészségligyi textilia értékesitési gyakorlatat vette
goreso ala.
S6t! Erdemes a benchmarkingot 6tvozni a proaktiv
fejlesztés modszertanaval, melynek révén uj, latens
felhasznaloi igények kielégitésére alkalmas szolgalta-

tasokat/termékeket lehet ,,feltalalni”' a stratégiai cél-
rendszer (1asd a kdvetkezdkben) kidolgozasa soran.

Stratégiai tervezés
Kiils6 kornyezet lehet6ségei 2021-20..-ig
Elemzés datuma: 2021.02.12.
Kiils6 kérnyezeti elemek
# Jogi Mdiszaki Verseny Piaci Gazdasagi Tarsadalmi Kulturdlis
A fenntartéviltas, a , , A kdnyvtarbuszok révén N , . e
. . ; et el ik . A piacon megtaldlhatdk a \/ . . A konyvtarak A helyi kulturdlis élet
kozalkalmazotti statusz | Elektronikus A j6l m(ikod6 szakmai L i s lehetdség van a kisebb . . o
P a P i o kényvtari szolgaltatas B hajtémotorként fellenduilésében a
véltozas lehetdséget béviilése, kapcsolodasi szervezetek segitik a . o o P P g . . )
L . | . s . fejlesztését segit6 e e 1ek a kozosségi konyvtarak tevékeny,
biztosit szakmai alapu lehetdségek. fejlédést (benchmarking). . felhasznéldinak ellatsara.| ., o . .
. P ) eszkozok, szoftverek. igények kielégitésében. |hasznos részt véllalhatnak.
jogszabdlyi javaslattételre. (KSZR)
1
A konyvtdr altal nydjthaté
A Kényvtari Intézet nyerena A kdzponti palyazatok -
digitalizaciot segité o N Médiakapcsolatok
rendszeresen szervez . . L. segitséget nyujtanak a . L .
LA s szolgaltatasok (uj : R fejlesztése (ismertség).
szakmai to lealtatasként) fejlesztési célokhoz.
C t).
2
Uj finaszirozési A konyvtarak altal nyujtott
lehet8ségek (szponzorok, | szolgaltatasok javithatjédk
Iskolai oktatds segitése, . 'g fszp g' _ J, !
L, palyazatok, csatolt az életmindséget, pl.
kiegészitése. A JUURVIRR BPRUR P .
véllalkozasok pl. digitélis irastudas, névnapi
digitalizacid stb.) zstrok stb.
3
A konyvtari szakemberek A konyvtarak segitséget
felkésziiltsége lehetdséget nyujthatnak az
biztosit dltalanosan esélyegyenlGség
hasznosithatd ismeretek javitasaban, a tarsadalmi
bévitésére (foglalkozasok, kilonbségek
képzések, rendezvények). enyhitésében.
4
A kényvtarak segitséget
nydjtanak az élethosszig
tarté tanulasban.
5

4. abra
Az Anonymus Konyvtar kiilsé kérnyezetébdl adodo lehetdségek

A belsb erésségek meghatdrozdésa

A belso jellemzdk a kiils6 hatotényezdk fiiggvényei.

Erdsségként azonositottuk:

e amikor az adott veszély kezelésére a szervezet fel
van késziilve,

o alehetdség kihasznalasara rendelkezésre allnak a
feltételei.

Példaul veszélyként azonositottuk, a kiilsé kornyeze-

ti elemek (3. dbra) Verseny oszlopédnak els6 sordban,
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hogy ,,A potlolagos szolgaltatasok teriiletén verseny-
helyzet alakulhat ki.”

Ebbol kovetkezo erdsség (5. abra): VV1 — A kdnyv-
tarban meglévo szakmai kompetenciakkal az altala-
nos piaci szolgaltatok nem rendelkeznek.” (A VV1
azonositd a 3. abran lathatd, a kiilsé kornyezet ve-
sz¢lyeit Osszefoglald tablazat Verseny oszlopanak
els6 elemére utal.)
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Hiv.: Az AK erdsségei BSC

Vi A kozalkalmazotti jogviszony valtozas lehet&séget nyujt a szakmai HR
kompetencidk fejlesztésére.
A koényvtarakban meglévd szakmai kompetenciakkal az altalanos piaci

Wi A v
szolgaltatok nem rendelkeznek.
A konyvtarak altal nyujthaté elektronikus szolgaltatasok tobblet

VP2 lehet8séget biztositanak a felhasznalok eléréséhez. MF
A pandémia miatt nétt az Uj elektronikus szolgaltatdsok irdnti igény. Vv

VP4 A kis telepiilések (amelyeket a Megye lat el) a KSZR segitségével v
hamarabb kapjak meg az uj példanyokat.
Az on-line szolgaltatok révén névelhetd a potencialis felhasznaldk

vkl szdma. v

VTl Digitalizdlassal a hagyomanyosrél elektronikusra valthaté a konyvtari v
szolgaltatas.
A konyvtari alkalmazottak magas szakmai felkésziiltsége biztosithat

L1 |egy "belsé tanacsaddi kort" a torvényi, jogszabdlyi valtozdsok minél HR
gordilékenyebb levezérléséhez.
A konyvtari alkalmazottak magas szakmai felkésziltsége megfeleld

LV4 |bazist biztosit az egyébb szolgdaltatdsok kialakitasara, Vv
tovabbfejlesztésére.
Az IT fejlesztés révén ndvekszik a kényvtari szolgdltatas

LM1 piacképessége. v
A jol miikodd szakmai szervezet(ek) hatékony benchmarking

Lv1 e MF
lehet&séget biztositanak.
J6l miikodd szakmai tovabbképzési lehet6ség a Konyvtari Intézet

Lv2 révén. HR

Lv3 . . . . . S s \Y
A konyvtarakban jelent@s tapasztalat van az iskolai képzés segitésére.

Pl Tobb (IT) szolgdltatds elérhets a piacon a konyvtar tgyviteli ME
tevékenyégének és szolgaltatasainak fejlesztésére.
Elérhet6 digitalizacids szolgaltatdsok a konyvtari szolgdltatasok

LP2 bévitésére. v

LG1 |A KSZR segiti a konyvtari szolgdltatasok bévitését. \Y

LG2 [Vannak (lesznek) fejlesztést tamogatd pu. Palyazatok. P
Rendelkezésre allnak benchmarking (BM) tapasztalatok a

LG3 finanszirozasi lehetGségek bbvitésére. P
A kényvtarak hajtdomotorként miikodhetnek a kozosségi igények

LT1 kielégitésében. v
A helyi kulturalis élet fellendlilésében a kdnyvtarak tevékeny, hasznos

LK1 részt vallalhatnak. v
A konyvtari alkalmazottak nyitottsaga a folyamatos dnképzésre. HR
Tobb pozitiv konyvtari tapasztalat létezik az életminGség javitas

LT3 teriletén. v

5. abra
Az Anonymus Konyvtar belsé erdsségei

KONYVTARI FIGYELO 2021/2
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Hiv.: Az AK gyengeségei BSC

Akis konyvtarak szakemberei nem hiztos, hogy fel vannak késziilve a
kdzalkalmazotti jogviszony valtozasara.

Akonyvtarak érdekképviselete nem biztos, hogy tud megfeleld segitséget adni a
V12 |Konyvtari Torvény valtozasa kapcsan (pl. kételes példanyok tarolasara alkalmas MF
raktar teriilet, feladatellatas finanszirozasa, stb.).

Az IT kompetenciat igénylG fejlesztésekre nincs fizet6képes bazis eszkdz,
szakismeret, szoftver, marketing.

VM2, |Inrastruktdralis feltételek hianya (pl. parkolds, Klimatizalds, informatikai
VM3 |tdmogatottsag).

Vi1 HR

VM1 MF

MF

WML Konyvtarak kozotti egydttmikodés nehézkessége (pl. kozds katalogus épitése, ME
hasznalata). Emiatt ugyanazt a feladatot tobb helyen, tobbszor is el kell végezni.

Wi A piaci szolgaltatokkal a konyvtarak nehezen tudjak felvenni a versenyt. V
W A konyvtarak nem rendelkeznek piacképes marketing, PR szakmai R
kompetenciakkal.
VP A marketing, PR szolgaltatast nydjtd killsdsok finanszirozasat az dtlag konyvtarak 0
nem tudjak biztositani,
VP2 |Az elektronika fejlddése oridsi fejlesztési igényt indukal. V
VP3  |Akis kdnyvtarak dllomanya nem teljesen naprakész. MF
VKL, |Akis IT kompetenciaval rendelkez6 konyvtarak partnert vesztenek a pandémia y
VT1  |miatt.
VT2 |Arelative alacsony jovedelem nem vonzd a fiatalok szamara. HR
VT3 |Akonyvtar ismertségének ndvelése marketing, PR eszkozekkel. v
VG, [Alikviditasi hianyok megsziintetésére nincsenek hiztos, folyamatosan megujulo 0
VG2 |forrasok.
V1 |Akonyvtarak nem haszndljak ki a benchmarking adta lehetdségeiket. MF
T2 |Azismertéséget ndveld médiakapcsolatok kihasznaltsaga nem elégséges. MF
VF2 |ABM kapcsolatok csak személyes kapcsolatokon keresztiil mikadnek. MF
V0 A kulturalis nemzeti stratégia hianya miatt nincs egységes fejlesztési vezérfonal a ME
kdnyvtarak szamara.
6. dbra

Az Anonymus Konyvtar belso gyengeségei
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A 4. abran lathaté tablazat Verseny oszlopanak 4.
soraban lehetéségként fogalmaztuk meg, hogy LV4
—,,Akonyvtari szakemberek felkésziiltsége lehetdsé-
get biztosit altalanosan hasznosithat6 ismeretek bo-
vitésére (foglalkozasok, képzések, rendezvények).”
Tehat erdsség: A konyvtari alkalmazottak magas
szakmai felkésziiltsége megfeleld bazist biztosit az
egyéb szolgaltatasok kialakitasara, tovabbfejlesz-
tésére.

Minden veszélyt, lehetdséget a fenti logikaval ele-
mezve allitottuk 0ssze az erdsségeket (5. abra).

Belsé gyengeségek meghatérozésa

Gyengeségként azonositottuk:

e amikor az adott veszély kezelésére a szervezet
nincs felkésziilve, vagy

o a lehetéség kihasznalasara nem allnak rendelke-
zésre a feltételek.

A gyengeségeket e modon hataroztuk meg (6. abra).

Példaul veszély, hogy VJ2 — A Konyvtari Torvény

valtozott, de még tovabbi torvény-, jogszabalyval-

tozas varhato.”

Ebbdl kovetkezd gyengeség: ,,A konyvtarak érdek-

képviselete nem biztos, hogy tud megfeleld segitsé-

get adni a Konyvtari Térvény valtozasa kapcsan (pl.

koteles példanyok taroldséara alkalmas raktar teriilet,

feladatellatas finanszirozasa stb.).”

Stratégiai célrendszer

A stratégiai célrendszer meghatarozasahoz a Balanced
ScoreCard (BSC), kiegyensulyozott stratégiai muta-
toszam-rendszer® logikajat hasznaltuk. Megvizsgal-
tuk, hogy a feltart er6sségek ¢és gyengeségek melyik
BSC nézéponthoz tartoznak:

o vevoi (V),

o miikddé folyamat (MF),

o tanulas és fejlodés (HR), pénziigyi (P).

Szamba véve az erdsségeket és gyengeségeket, el kel-
lett donteni, hogy offenziv vagy defenziv stratégiat
valasszunk. Az offenziv fejlesztés mellett tettiik le a
voksunkat, mivel konyvtarunk stratégiai erésségei
nagyobb szamban kertiltek feltarasra (7. abra).
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Gyengeség| Erdsség | Osszesen
HR: 3 4 7
MF 8 3 11
\Y) 4 13 17
P 2 2 4
17 22 39

7. abra
Az Anonymus Konyvtar erdsségeinek,
gyengeségeinek szama®!

Felhivjuk a figyelmet a pénziigyi nézépont szerinti
kevés erGsségre-gyengeségre! Kérjiik, ne felejtsék el,
hogy az Anonymus Konyvtar nem létezik, mi talaltuk
ki! A modellezés soran pedig elsésorban a miikodésre
koncentraltunk és figyelmen kiviil hagytuk a pénz-
igyi jellemzdket!

Ezzel az egyszerii kalkulacioval hataroztuk meg az
ok-okozati kapcsolatok iranyat (8. abra).

Ok-okozati kapcsolatok 2021 februarban

/

P

S~

\ /

HR

8. dbra
A BSC nézdpontok kozotti ok-okozati kapcsolatok

Mint azt a 9. dbra is mutatja, a célfa:*?

e harom id6horizontra (rovid-, kozép-, hossza tav)
vonatkozik,

e az erdsségek kihasznalasara és a gyengeségek ki-
iktatasara (hatasuk csokkentésére) meghatarozott
célokat tartalmazva a BSC négy nézépontja sze-
rint,

e az ok-okozati logika mentén ,,fa-szerkezet” szerint
tovabb bontva a célok teljesitését biztosito felada-
tok iranyaba.
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Iddhorizont:

Rovidtav (1 év)

K6zéptav (2-3 év)

Hosszitav (> 3 év)

Novelni a kdnyvtar

[ hagyomanyos szolgéltatasat

|- Novelni az elektronikus

Marketing, PR igénybevételével
felhivni a jelenlegi, és a potencidlis

A KSZR segitségével
L{ gyorsabb, aktudlisabb,
szélesebb kinalat biztositdsa

(génybevevd felhasznalok kapcsolatot alkalmazd felhasznaldk figyelmét az
geny! P felhasznalok szamat elektronikus kapcsolattartasi
szamat .
lehetéségekre
Digitalizacio

* sajat er6forrasbdl, illetve
* kiils§ szolgaltatok bevonasa
s

Az on-lin Igaltatasok technikai

feltételének biztositdsa

Az Anonymus Konyvtar stratégiai

célrendszere
2021

Névelni a kdnyvtar Gj tipust
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szolgaltatasait igénybevevd
felhasznalok szamat

Bdviteni az Uj
szolgéltatasokat az
elektronikus kapcsolatok
révén

Marketing, PR igénybevételével
felhivni az 0j tipust szolgaltatasok
(potencidlis) piacanak figyelmét az

Uj lehetdségekre

Szakmai kompetencia
fejlesztés (pl. a
kozalkalmazotti jogviszony
valtozasa, benchmarking
technikak, stb.)

Uj tipust szolgaltatasok fejlesztése
az oktatasi intézmények szamara, a

A magas szakmai tudassal
— rendelkez® kényvtari

kozosségi, kulturélis igények alkalmazottak bevondsa a
kielégitésére haldzati fejlesztésekbe
Belsd tandcsaddi kor
L kialakitésa a halozati
fejlesztésekbe vald
bekapcsolddas érdekében
A kényvtérosi szakma
vonzoképességének
lése a bels6 szerrvezeti
kulttrat segit6 BM
kapcsolatok révén
9yl d
feltételek fejlesztése
AT « i IT feltételek biztositdsa a Py .
Miikodésfejlesztés | |Infrastrukturalis fejlesztisekhez Ugyvitelfejlesztés

IT fejlesztés a konyvtari
szolgéltatasok fejlesztésére

Benchmarking kapcsolatok
felhasznélasa a hianyz6 IT
kompetencidk biztositasara

Hal6zatfejlesztés a szakmai

- szervezetek és az

érdekképviseletek
segitségével

A benchmarking gyakorlat
szélesitése (pl. kételespéldanyok

feladatellatas finanszirozasa, stb.)
jellegi feladatok megoldasara

tarolasara alkalmas raktar teriilet, [

9. dbra
Az Anonymus Kényvtar stratégiai célfdja

A Konyvtari Intézet altal

M Média kapcsolatok

bévitése

A kis kényvtarak éltal elérhet,
latens konyv és egyéb
dokumentumallomany bdvitése
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Nincs szabaly arra vonatkozoan, hogy milyen mély-
ségig kell bontani az egyes célok teljesitését biztositd
feladatokat. Ezt az adott konkrét szervezet munka-
tarsainak kompetenciaja hatarozza meg. A projekt-
szerlt miikodésben nagyobb gyakorlattal rendelkezé
munkatarsak altalaban nem jonnek zavarba, amikor
meg kell tervezniiik egy projektet. Ahol ez a kom-
petencia még gyerekcipében jar, ott célszerii részle-
tesebben megadni a felsdvezetés elvarasai szerinti
lépcsoket. Az ilyen szervezetek esetében célszeri a

munkatarsakat a Belbin-médszer® figyelembevéte-
lével delegalni.

A fa-struktura elsdsorban a tervezési szakaszban
hasznos, hiszen plasztikusan mutatja az sszefiig-
géseket, és segiti a logikus, mindenre kiterjedd ter-
vezést. Ugyanakkor nem biztos, hogy a szervezet
minden tagja szamara konnyen attekintheto, értel-
mezhetd. Kell, hogy minden munkatars ismerje? Erre
a kérdésre azért nem egyértelmiien igen a valasz.
Persze, korunk menedzsment-gurujai feljajdulnak,
ha Napoleont idézziik, aki egy hasonlo kérdésre azt
valaszolta, hogy ,, Ha a kalapom ismerné a stratégi-
amat, tiizbe dobnam.”

Gondoljunk most Jeff Bezosra,** az amazon.com ala-
pitdjara (a vilag egyik, ha nem a leggazdagabb embe-
rére). Az Amazonnak van egy tizennégy pontbdl all6
vezet6i principiuma, ami felvazolja, milyen szaba-
lyok mentén hozhatnak dontéseket a cég munkatarsai.

Ebbdl emelnénk most ki harom egyszerii szabalyt.

o, Felsovezeto kollégdi véleményeit is versenyezteti
— nemcsak egymassal, hanem sajat magaval is.

* Hajlando masok feje utan menni, akkor is, ha nem
hisz benne, hogy jo uton haladnak. Ha viszont
megfeleléen érvelnek, hallgat rajuk — csak akkor
veszi at az iranyitast, ha valoban tévednek.

* Bezos sikerének egyik fontos eleme, hogy megfe-
lelo emberekkel veszi koriil magat, tudja, hogyan
kell jo csapatot csinalni.”

Nem fogunk sem Napodleon, sem Jeff Bezos mellett
landzsat torni, csupan sajat tapasztalatunkra szeret-
nénk felhivni a figyelmet. Ha nagyon bizonytalan a
kozép-, hosszl tavu jovo, célszeri a kommunikaciot
viszonylag szlikre szabni. Ugyanakkor felhivnank a
figyelmet a [/4SA-SHIBA dijas Fodor Tamdsra, a VI-
DEOTON Automatika egykori vezérigazgatojara, aki
iskolat teremtett azzal, hogy a felszdmolas iranyaba
halado vallalata minden dolgozojaval lefegyverzo
Oszinteséggel beszélt a cég helyzetérdl.

Ebbdl kiindulva a kdvetkezoképpen ,,linearizaltuk”
a célstruktirat:
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1. Novelni a konyvtar hagyomanyos szolgaltatasat
igénybe vevo felhasznalok szamat.

1.1. Novelni az elektronikus kapcsolatot alkalmazé
felhasznalok szamat.

1.1.1. Marketing, PR igénybevételével felhivni
a jelenlegi, és a potencialis felhasznalok
figyelmét az elektronikus kapcsolattartasi
lehetdségekre.

1.1.2. Digitalizacio

1.1.2.1. sajat er6forrasbol, illetve
1.1.2.2. kiils6 szolgaltatok bevonasa révén.

1.1.3. Az on-line szolgaltatasok technikai feltéte-
1ének biztositasa.

1.2. A KSZR (Konyvtarellatasi Szolgaltato Rend-
szer) segitségével gyorsabb, aktualisabb, szé-
lesebb kinalat biztositasa.

2. Novelni a kdnyvtar uj tipusu szolgaltatasait igény-
be vevo felhasznalok szamat.

2.1. Boviteni az 11j szolgaltatasokat az elektronikus
kapcsolatok révén.

2.1.1. Marketing, PR igénybevételével felhivni az
Uj tipust szolgéltatasok (potencidlis) piaca-
nak figyelmét az 0j lehetdségekre.

2.1.2. Uj tipusu szolgaltatasok fejlesztése az ok-
tatasi intézmények szamara, a kdzosségi-,
kulturalis igények kielégitésére.

2.1.2.1. Szakmai kompetenciafejlesztés (pl. a
kozalkalmazotti jogviszony valtozasa,
a benchmarking-technikak, az 0j szol-
galtatasok stb. teriiletén).

2.1.2.2. A magas szakmai tudassal rendelkez6
konyvtari alkalmazottak bevondsa a
haldzati fejlesztésekbe.

2.1.2.3. Belso tanacsadoi kor kialakitasa a halo-
zati fejlesztésekbe valo bekapcsolodas
érdekében.

3. Miukodéstejlesztés.

3.1. Infrastrukturalis fejlesztések.

3.1.1. IT feltételek biztositasa a fejlesztésekhez.

3.1.1.1. A konyvtarak kozotti egytittmitkodést
segitd feltételek fejlesztése.

3.1.1.2. Ugyvitelfejlesztés.

3.1.1.3. IT fejlesztés a kdnyvtari szolgaltatasok
fejlesztésére.

3.1.2. A benchmarking felhasznalasa a hianyzo
infrastrukturdlis (parkolds, klimatizalas,
informatikai feltételek stb.) lehetéségek
biztositasa érdekében.

3.2. Halozatfejlesztés a szakmai szervezetek és az
érdekképviseletek segitségével.

3.2.1. A benchmarking gyakorlat szélesitése
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(pl. kotelespéldanyok tarolasara alkalmas
raktarteriilet, feladatellatas finanszirozasa
stb.) jellegli feladatok megoldasara.
3.2.1.1. Benchmarking (BM) kapcsolatok fel-
hasznalasa a hianyzo6 IT kompetenciak
biztositasara.
3.2.1.2. A BM tapasztalatok felhasznalasa az
elérhetd finanszirozasi lehetéségek bo-
vitésére, palyazati lehetdségek kihasz-
nalasra.
3.2.1.3. A Konyvtari Intézet altal biztosithatod
tovabbképzések bovitése.

3.2.2. Médiakapcsolatok sz¢lesitése.

3.2.3. A kis konyvtarak altal elérhetd, latens
konyv-, egyéb dokumentumallomany bo-
vitése.

3.2.4. Erdekképviseleti lobbi a palyazati leheté-
ségek novelése érdekében.

Miné&ség célok

A stratégiai célfa dsszetevéit figyelembe véve ki-
valasztottuk azokat a célokat, amelyeket ,,mindség
célnak” tekintiink (10. abra).

# Mindség célok Elvégzendd feladat

Kulesfolyamatok

Visszamérésért | Visszamérés

Hosszd tavon B
felelds

Rovid tavon Kozép tavon

Bdviteni az Uj szolgaltatasokat az elektronikus

o Reaktiv és proaktiv szolgaltatasfejlesztés
kapcsolatok révén

* Proaktiv, reaktiv felhasznaloi

Reaktiv és proaktiv

Az online szolgaltatasok technikai feltételének . e
— Proaktiv szolgaltatasfejlesztés

%

* Helyesbitd, fejleszté munka

Proaktiv

Benchmarking kultdra-, modszertani ismeret L ,
€ Benchmarking szakmai kollégium létrek

Benchmarking szakmai kollégium létrehozdsa,

fejlesztése

miikodtetése

A konyvtarosi szakma vonzoképességének
Y pessc 0 gyakorlatok" dsszegy(ijtése, szakmai

4. [ndvelése a belsG szervezeti kulturét segité BM o L B
kiadvanyba vald 6sszefoglalasa

kapcsolatok révén

Kills6 kommunikécié

0 gyakorlatok" dsszegy(ijtése, szakmai
kiadvanyba val 6sszefoglaldsa

Kezdeményezni egy orszagos hatéskor(i i PRSI
¥ 8y 8 Akulturalis nemzeti stratégia

Kezdeményezni egy

orszagos hataskord Akulturdlis nemzeti | Szolgaltatas-

héldzatfejlesztési projekt miikodtetését

halozatfejlesztési stratégia kidolgozasa | fejlesztés

projekt létrehozésat

10. abra
Az Anonymus Kényvtar mindség céljai

Ez persze (megint) nem kotelez6 1épés. Az ISO 9001
szerinti mindségiranyitasi rendszerek mikodteté-
se soran azonban megtanultuk, hogy ugy érdemes
hosszu tavu célokra koncentralni, hogy hidat épitiink
feléjiik a rovid-, kdzéptavon megvalositandd célok
elérése révén. Ehhez persze priorizalni kell. Jo, ha
a vezetés a szervezet teljesitOképességét figyelembe
véve szem elott tartja a kivételek elve alapjan valo
szabalyozas elvét, és egyensulyt teremt a miikddte-
tési-fejlesztési feladatok kozott.

A 10. abran lathato tablazatbol hidnyzik azoknak a
megnevezése, akik személy szerint feleldsek az egyes
projektek megvaldsitasaért (nem akartunk ugyanis
a virtualis szervezet mellé virtudlis személyeket is
krealni). Persze joggal kérdezheti barki, hogy miért
nem delegaltuk ezeket a projekteket a felsGvezetok
hataskorébe. Ne feledjék, mas kompetenciak kellenek
egy fejlesztd projekt iranyitasahoz, mentoralasahoz,
mint egy operativ szervezet napi mikodtetéséhez. ...
¢és azt mindenki tudja, hogy egy rosszul megvalasztott
vezet6 az esetek jelentds részében biztos garancia a
kudarchoz!
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Stratégiahordozék

Kis hazankban a Rakosi és/vagy Kadar nevével jel-
zett tarsadalmi rendszer nagymértékben lejaratta a
jelszavakat. Ebb6l kiindulva napjainkban minden
vezetd nagyon ovatosan banik ezekkel. Ugyanakkor
ne feledjiik, amit minden reklamszakember tud: ha
meg akarjuk nyerni az embereket, fontos, hogy el-
iiltessiink a fejiikkben valami rovid, érthetd, frappans
gondolatot. Gondoljanak csak /1. Rakoczi Ferenc fe-
jedelmiink zaszlajara! Mi volt a felirata? ,, Cum Deo
pro Patria et Libertate! ” (Istennel a hazaért és a sza-
badsagért!). A szabadsagharc legfényesebb napjaiban
kevesen voltak, akik ki tudtak vonni magukat ennek
a vardzslatos mondatnak a hatdsa alol. Azt pedig hi-
aba is varjuk, hogy a naphosszat a szamitogépe elott
116 (tavalyel6tt) diplomazott munkatarsunk lelkesen
elszavalja a stratégiai célrendszer tartalmat. De példa-
ul az IBM jelszava: ,,THINK!” mindenkinek fontos
lizenetet kozvetitett. Ez a stratégiahordozok feladata!
E gondolatok jegyében a stratégiai célrendszerbdl
(kvazi) kibontottuk az alabbiakat:

o kiildetés (vagy masként misszio),
o jovokeép (vizid),
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e a szervezet értékei,
e a szervezet mindségpolitikaja.

Mi a kiildetés? Az az éllitas, amely megfogalmazza a
szervezet 1étezésének 1étjogosultsagat, példaul, hogy
mivel foglalkozik, miért végzi a tevékenységét. (Egy-
szerlibben fogalmazva, a hosszu tavu alapitoi cél(ok).
A jovokép? Annak az elképzelésnek az dsszegzése,
amit a szervezet hosszl tavon el szeretne érni. Egy-
értelmi iranymutatasként kell, hogy szolgaljon a je-
lenlegi és jovobeli tevékenységek megvalasztasakor,
ugyanakkor a szervezet céljaival 6sszhangban ez a

Ertékek? Azok az ,,fegyvereink”, amelyek garantaljak

a jovokep, kiildetés teljesitését.

Mindségpolitika? ,Egy szervezetnek a mindségre

vonatkozoan a felsé vezet6ség altal hivatalosan ki-

nyilvanitott altalanos szandékai ¢és iranyvonala.

1. Megjegyzés: A mindségpolitika altalaban 0ssz-
hangban van a szervezet altalanos politikajaval,
¢s keretet ad a mindségeélok kittizéséhez.

2. Megjegyzés: Az ebben a nemzetkdzi szabvanyban
bemutatott mindségiranyitasi alapelvek alapul

szolgalhatnak a mindségpolitika megfogalmaza-

séhoz.”??

Hogyan kell ezeket megfogalmazni? Nagyon egysze-
10, hiszen az alap — a stratégiai célrendszer — készen
van. ,,Kézbe vettiik” hat a stratégiai célfat, s azonnal
szembetlintek az alabbi igék:

e novelni,
digitalizalni,
bdvitent,
fejlesztent,
bevonni.

Mit jelent ez? Azt, hogy: ,,4 kényvtaros szakmanak
meg kell ujulnia!l” Ez tehat az Anonymus Konyvtar
kiildetése.

Mi a célja ennek a megtjulasnak? ,,Szolgaltatasbo-
vités, uj felhasznalok elérése.”
Mi segiti ezt a megujulast?

o A Konyvtarellatasi Szolgaltatdé Rendszer, a
Konyvtari Intézet és az érdekképviseletek jo
alapot szolgaltatnak a halozati miikodés fej-
lesztéséhez.

e Magas szakmai kompetencia.

o Uj, kreativ, sikeres szolgaltatasok.

Es végiil, mit irunk a zaszl6ra? ,, Az Anonymus Konyv-
tar jo uton halad a megvaltozo kornyezeti igények sok-
oldalu kielégitése iranyaba.” Ezekkel a ,,jelszavakkal”
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kell tehat elkezdeni az iranyitasi rendszer fejlesztését.
A jelszavakat bekeretezve kitehetjiik a kdnyvtarban
a falra, kozzétehetjiik a honlapon, beirhatjuk a levél-
papirunk fejlécébe stb. Csak ne feled;jiik, hogy a leg-
jobb jelszavakat is el lehet csépelni, meg lehet unni!
A szervezési szakirodalom ismeri a 11. dbra szerinti
un. klasszikus életgorbe fogalmat.

Arbevétel/profit

bevezetés ' novekedés érettség hanyatlas g5

11. abra
Klasszikus életgorbe

Ugyanez a helyzet a jelszavainkkal, szlogenjeinkkel,
stratégiahordozoinkkal. Elériink a cstcsra (a gorbe
inflexids pontjahoz), s azt vessziik észre, amikor tjra
halljuk, vagy netan ki is kell mondanunk, hogy ki-
iiresedett, elavult stb. Tehat, ha valtozik a stratégia,
valtoztatni kell a stratégiahordozokat is! Ne feledjiik,
hogy Churchill, aki gyézelemre vitte a briteket a II.
vilaghabortban, az 1945-6s valasztasokon megbu-
kott. Pedig neki szamtalan ,,markajele” volt, a le-
gendas szivarjatol az egyenruhain keresztiil, a ,,V”
(victory) jeléig.

Kulcsfolyamatok

Kovetkezd 1épés a folyamattérkép alapjan a stratégiai
célok elérését biztosito kulcsfolyamatok azonositasa.
Egy mindségiranyitasi rendszer kiépitése soran csak
ezekre a kulcsfolyamatokra készitiink folyamatadbrat,
mert példaul a bels6 audit olyan egyszer( folyamat,
hogy igazan nem éri meg folyamatabraval bajlodni,
de példaul a kdlcsonzés — mint féfolyamat — megér-
demli a preciz szabalyozast. A folyamatabra készi-
tés¢hez tobb szoftver is megfeleld segitséget nyujt,
mi a Microsoft Office Visio programjat hasznaltuk,
mert nagyon-nagyon egyszerl az alkalmazésa. A te-
vékenységeinkhez készithetlink eljarasi utasitasokat,
de folyamatabrat, kockdzatelemzést elegendd a kulcs-
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folyamatainkrol késziteni, hiszen ezek azok, amelyek
kozvetleniil segitenek megvaldsitani a stratégiankat.
A 10. abra szerinti tablazat elso két soraban feltiinte-
tett minéségi célok a felhasznalodi kapesolataink bévi-
tésérdl szolnak, amikhez mellérendeltiik nemcsak az
eléremutato (proaktiv) fejlesztést, hanem a reaktivat

E-mail, levél, Grlap

@

Telefonon, széban
beérkez6 panasz

@

E-mail, levél, Grlap

@
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010

Panaszok
tovabbitasa az

is. Hiszen ismerjiik a mondast: egy reklamald vevé
tobbet arthat, mint amit tiz elégedett hasznal, azaz
kulcsfolyamatként tekintiink a panaszkezelésre. Erre
a folyamatra dolgoztuk ki a 12. és a 13. abrak szerinti

folyamatabrat.

E-mail, levél, Grlap

ugyfélszolgalat
szamara

Konyvtar

020

Iktatas,
panasz
vizsgalata

Ugyfélszolgalat

030

Nem megfeleléseég
nyilvantartasba
bevezet

Ugyfélszolgalat

050

gyfélszolgala
tudja-e kezelni?

igen
060

Helyesbitd
intézkedést
meghataroz

Ugyfélszolgalat

070

A szolgaltatasi
normaba valdé
ileszkedés

ellenérzése
Ugyfélszolgalat

llleszkedik?

Iktato

Nem
medfelel&ség
nyilvantartas

Vezetsi dontés

" ozatsi dontes )
N

12. abra
A panaszkezelés folyamata_1
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092

Nem medgfelel6ség
okat, helyesbité
intézkedést
meghataroz

Szakért6i team

090

A helyesbité
intézkedeést
bevezet a nmf
nyilvantartasba

Ugyfélszolgalat

100

Felhasznalot
értesit

Ugyfélszolgalat

Nem
medfeleléség
nyilvantartas

Nem
medfeleléség
nyilvantartas

Ertesités

13. 4bra
A panaszkezelés folyamata_2

A 12. abra aljan lathato 2-es szdm azt jelzi, hogy
abra a kovetkezd abran (13. abra) folytatodik. A 13.
abra tetején lathato 1-es szam pedig az el6z0, a 12-
es abrara utal. A Iépéseket beszamoztuk. fgy barmely
tovabbi 1épés soran, példaul a kockazatelemzésnél
konnyebben tudunk hivatkozni egy-egy lépésre. A
miiveletek Iéptetése azért tizesével tortént, mert ha
utélag ki kell egésziteni a folyamatot, akkor nem
kell atszamozni az egész abrat, hanem beilleszthetd
a koztes szamozas: példaul a 092-es 1épést utdlag
tettilk a folyamatba és a tobbi miivelet szamozasa
nem valtozott.
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Kockdzatkezelés

A panaszkezelési folyamat ismeretében els¢ feladat a
lehetséges kockézatok feltérképezése. Ezt két 1épés-
ben (ismét a kivételek elve alapjan) végeztiik. E16szor
a Process Decision Program Chart/Folyamatdontési
programdiagram (PDPC diagram) alkalmazasaval
kivalasztottuk a folyamat legnagyobb kockazattal
bird elemeit. A PDPC négy lehetséges végrehajtasi
modszere koziil azt a valtozatot alkalmaztuk, amikor:

e ismert a start és a cél allapot,

e ¢s az optimista folyamat.
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Minden optimista Iépéshez meghataroztuk a lehet-
séges pesszimista verziot, majd ezeket priorizalva

kivalasztottuk a legnagyobb kockazatokat (14. abra).

B-6-01-01 PDPC elemzés
kaszam: Akockdzat mértékének megitélése a csoport tagjai
Munka megnevezése: Az elemzést végzok altal, osztalyzat/f6 egy 5-6s skalan. (legkisebb-1, | A pontszamok
A folyamat megnevezés: Panaszkezelés étszéma (f6) legnagyobb-5) dtlaga
Az elemzést végezték: Elemz6 1, Elemz6 2
# Fol I g Kockazatok 1 2 3 4
A Ugyfélszolgalat nem kapja meg a panaszt. 2 1 1 45
010 Panaszok tovabbitdsa az ligyfélszolgalat szamdra.  |Az ligyfélszolgalat csak 3 nap késéssel kapja meg a panaszt. 2 2 2,0
Az ligyfélszolgdlat nem foglalkozik a panasszal. 2 2 50
020 Iktatss, panasz vizsgalata. Nem egye’rtelr}u’i a pana?z tarta\ma.' i __ 2 2 2,0
A panaszt vevd nem tudja beazonositani a problémat. 2 2 3,0
Elfelejti bevezetni a nyilvantartasba. 2 2 3,0
030 Nem megfelelGség nyilvantartasba bevezet. A nyilvantartashan a keresés, rendezés sok hibalehetdséget rejt a
trend-, tendencialelemzés szamara. 2 2 4,0
040 Helyesbitd intézkedést meghatéroz.
(Hibaok elemzés nélkill) Rossz helyesbitd intézkedést hatdroz meg. 2 1 1
070 | A szolgéltatdsi normaba vald illeszkedés ellendrzése. |Nem teljeskdr(i a szolgaltatasi norma. 2 2 4,0
092 Nem ég okdt, helyesbitd intézkedé A gyokérok feltardsa soran hibazik. 2 2 4,0
meghatdroz. A helyesbitd intézkedés akadélyokba titkozik. 2 2
100 Felhasznalot értesit. Elmarad, késik az értesités. 2 2 2,0
14. dbra
PDPC elemzés
A priorizalas soran az elemzok egy 5-0s skalan kii- e A nyilvantartasban a keresés, rendezés sok
16n-kiilon becsiilték meg a kockazat mértékét. Az hibalehetdséget rejt a trend, tendenciaclemzés
elemzést végzok altal adott pontokat az Excel tabla szamara.
atlagolta. A 3-asnal magasabb pontszamu kockazatok e Nem teljes korii a szolgaltatasi norma.
fontossaguk sorrendjében (|): o A gyokér-okok feltarasa soran hibazik.

o Az iigyfélszolgalat nem foglalkozik a panasz-
szal.
A helyesbitd intézkedés akadalyokba iitkdzik.

Az tigyfélszolgalat nem kapja meg a panaszt.

Akovetkezd 1épésben egy-egy kockazatosnak itélt fo-
lyamatelemet vizsgaltunk tovabb a Failure Mode and

Effect Analysis/Hiba mod és hataselemzés (FMEA)*®
modszerével (15. dbra).

STy ’ ’
o Rossz helyesbitd intézkedést hatdroz meg.
[Minkaszam: B-6-01-02
Projekt neve: Folyamatmenedzsment Lapszam: 111
Kock i méd és hatéasel
Folyamat megnevezése: Panaszkezelés Valtozat: v
Készitette: Elemz6 1, Elemzs 2 FMEA |Vizsgalat idépontia: 2021.02.22
Jovahagyta: Igazgato, Min6ségigyi referens
25§ tekods -
2|3|2 8% Felelds és 2 Az intézkedések eredményei
Afolyamatelem megnevezése | Amagas kockizati rész megnevezése A magas kockézat lehetséges oka i g158 Javasoltintézkedés(ek) Végrehatés
r H f ;5 Kitiizott datuma Vegrehaltott
S|3[2|E”
L intezkedssek | ¥ ! ||
A deyflszolglat nem i g  panasat | N"eE S28béozva a besd nformacisaramiés | , | ™ 8
" folyamata
Panaszok tovébbitésa az
szamira, .
Az lgyfélszolgalat nem foglalkozik a o7 ls| a2 N
panasszal.
. S gazgals
Csak manudlis nyilvantartas van. 7069 Ry Amanualis panasznyilvantartas talakitésa Pi. kis.vetés fgv.- | Lasd 13., 14, sorok! 0
elektronikusss. o
PR Anyivéntartasban a keresés, rendezés sok
Nem megfelelgség nyivantartasba Hbalehottseast 1ot o ronc Cank gy Excel iap, e manuaisan ezst | | | | g o
6o szamAra nyilvantartas van,
Specials szoftver van 2|6f2]| 2 0
15. abra

FMEA elemzés

Jelen esettanulmanyban csak egyetlen miivelet vizs-
galatat tiintettiik fel, amikor az tigyfélszolgalati mun-
katars bevezeti a felhasznalo altal k6zolt panaszt a
konyvtar sajat nyilvantartasaba. Abbol indultunk ki,
hogy a kiskdnyvtarak mindegyike nem rendelkezik
megfeleld szamitogépes szoftverrel/nyilvantartassal.
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Ebben az esetben a manualis nyilvantartasbol szarma-
z6 hiba kockazati tényez6je RPN=378 lett. Viszont
— az FMEA szabalyai szerint — abban az esetben,
amikor az RPN>125, kotelezOen modositani kell
a folyamat jellemzdit. Ezért azt a javaslatot fogal-
maztuk meg, hogy ha még egy ,.kdnyvtari szoftver”
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megvasarlasanak nincsenek is meg a pénziigyi fel-
tételei, még akkor is érdemes egy — viszonylag kis
befektetéssel l1étrehozott Excel tablazatot kialakitani
erre a célra — hiszen az Excel néhany egyszeri sza-
baly betartasa mellett biztositja a pontos, automatikus
keresés lehetdségét.

Folyamatszabdlyozds

Bernath Lajos egykori tanaranak, Geff Dool-nak, a
British Standard Institute (BSI) vezeté auditoranak
szavaival:
rd le, amit csindlsz,
Csinald azt, amit leirtal,
Fejleszd tovabb!”

Ez a mindségszabalyozas-, fejlesztés alaplogika-
ja. (Edward Deming professzor elegansabban ezt
PDCA-kdrnek »Plan-Do—Check—Act/Tervezés—Cse-
lekvés—Ellendérzés—Beavatkozas« nevezte.) Ennek
tiikrében lassuk hat, hogy nézhet ki az a folyamat-
szabalyozas, amit mar minden konyvtar — némi mi-
kodtetési gyakorlattal —a maga képére tud formalni.
Az eljarasi utasitas (16. abra) szovegében lehetdsé-
giink van belinkelni azokat az informaciokat, melyek
segitségével az olvaso elnavigalhat a vonatkozé do-
kumentumra.

ELJARASI UTASITAS

EU-10-01

Panaszkezelés

Viltozat: 0

Készitette: MIR referens

Jovahagyta: Igazgato

Oldal: 1/2 Kiadasa: 2021.02.23.

1.0. A folyamatleiras célja
A felhasznaloi panaszok kezelése.

2.0. Alkalmazaisi teriilet
Az Anonymus Konyvtar teljes tevékenysége.

3.0. A folyamatleiras tartalma

Panasznak kell tekinteni az Anonymus Kényvtarba barmilyen forrasbol szoban, telefonon vagy irés-
ban beérkez6 informaciot, mely az Anonymus Konyvtar tevékenységével, szolgaltatasaval szembeni
elégedetlenséget tartalmaz.

3.1. Felelosség
Az Anonymus Kényvtar honlapjan tajékoztatja felhasznaloit, partnereit, érintett feleit a kapcsolat-
felvétel, panaszbejelentés lehetséges mddozatairol.
A Konyvtar minden egyes dolgozodja, aki atveszi a felhasznaloktol — barmely formaban — érkezd
panaszokat, felelés azok Ugyfélszolgdlathoz vald irdnyitasaért. A verbalisan érkezé informaciokat
bels6 e-mailben, vagy erre kialakitott nyomtatvanyon kell rogziteni.
Az Ugyfélszolgalat feladata (lehetéleg elektronikusan) iktatni a beérkezé panaszt, majd elkezdeni
a panasz kivizsgalasat.
3.2. A panaszkezelés folyamata
A vizsgalat els6 1épéseként be kell rdgziteni a vonatkozé informaciokat a ,,Nem megfelel6ség nyil-
vantartd”-ba (pl. 17. dbra), majd e 1épés részeként az ligyfélszolgalati munkatars feladata donteni
a panasz jogossagarol.
* Amennyiben ugy itéli meg, hogy a panasz nem jogos, ugy sajat hataskorben dont, és egyben in-
tézkedik a felhasznal¢ értesitésének modjarol.
» Jogos panasz esetén a munkatars figyelembe véve
V' a,Szolgaltatisi norma”-t,
v anem megfelel§ség vélhetd okat, illetve
v’ asajat hataskorét,
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vezet6i allasfoglalast, dontést kér, vagy onalloan meghatarozza a sziikséges helyesbit intézkedést.

Eléfordulhat, hogy a panasz elemzése soran nyilvanvalova valik, miszerint

» anem megfeleldség okanak meghatarozasa, vagy

+ a helyesbitd intézkedés foganatositasa

* meghaladja az ligyfélszolgalati munkatars szakmai és/vagy dontési kompetenciajat. Ebben az
esetben vezetdi dontés kér az

 alkalmazand6 munkamddszerrdl (pl.: halszalka diagram, problémafa, 8D problémamegoldo —18.
abra — stb.)

* az elemzésbe bevonandd munkatarsak korérél,

» az elemzés infrastrukturalis feltételeirdl,

+ igénybevehetd koltségkeretrol,

+ figyelembe veend6 hataridorol stb.

A (jovahagyott) helyesbitd intézkedést és a nem megfeleldség okat bevezeti a ,, Nem megfeleléség

nyilvantarto "-ba, ¢s intézkedik a felhasznalo értesitésérol.

3.3. Szervezeti egységek kozotti tajékoztatas

A mindségiranyitasi referens félévenként analizist készit

* a panaszokrol,

 a panaszok valtozasi trendjérol,

+ avonatkozo helyesbitd tevékenységekrol, illetve

* atendenciozusan (trendszertien) ismétlddé nem megfeleldségekrdl, illetve azok okairdl.
A ,, Nem megfeleldség jelentés -t minden érintett belsd szerv vezetdje megkapja.

3.4. Panasz dokumentumok

Az Ugyfélszolgdlamak a panaszokat dokumentalni, irattdrozni — és 10 évig 6rizni — kell. Ezeknek
a panasz dosszié¢knak tartalmazniuk kell minden, a panaszra vonatkoz6 informaciot, levelezést,
koztik a kivizsgalas eredményét €s a panaszlezaras modjat. Ezeknek az aktaknak megfeleléen kar-
bantartva rendelkezésre kell allniuk kiilonb6z6 adatok, statisztikak készitéséhez, illetve az illetékes
hatoésagoknak betekintésre.

16. abra

Eljarasi utasitas

Az érthetdség érdekében a 17. abran egy mintat mutatunk be a nem megfeleléségek nyilvantartasara.

NEM MEGFELELGSEG NYILVANTARTO B-10-01-03
(minta) Véltozat: 0
Készitette: MIR referens
Déatum Panasz targya Azonosité Nem Nem oka Dolgozé:
17. abra

B-10-01-03 Nem megfeleloség nyilvantartas (minta)
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18. abra
8D problémamegoldo” (minta)

Uzenetek

1. Kérem, ne felejtsék el, hogy ez egy esettanulmany,
és nem a Biblia! Minden szavéért felelgsséget
vallalunk, de azt korantsem allitjuk, hogy min-
den konyvtar minden fejlesztési projektjét igy
kell végrehajtani.

2. Az innovacio olyan, mint egy sikator. Ha az otle-
tek elfogynak, zsakutcaba jutunk, a felhasznalok
viszont hajlamosak 1j tdvlatokat mutatni, melyek
hatéasara a sikator sugarutta valtozik.

3. Az iranyitasi modellek olyanok, mint a konfekcio

Jegyzetek és irodalmi hivatkozdsok

Az elektronikus hivatkozasok megtekintésének datuma a
tanulmany szerkesztése soran végzett ellendrzés idépont-
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ruha, itt szorit, ott meg b6.?® Minden fejlesztésnek
lehet a mottdja: ,,Batorsag, kivancsisag, és az iigy-
fél minden elétt”.”

5. A ,batorsag” azzal kezdddik, hogy meriink-e tii-
korbe nézni. Minden fejlesztés alapja az objektiv
onértékelés.

6. A fejlesztés harom pilléren nyugszik:

* amault hibainak a kikiiszob6lésén,
* ajelen folyamatainak szabalyozasan,
» ¢sajovo latens igényeinek felismerésén.

7. A fejlesztés mindig ,,step by step” torténik, csak a
lépcséfokok magassaga eltérd.

5. BERNATH Lajos. Folyamatmenedzsment. == Tudomanyos
és miiszaki tajékoztatas, 68. (2021) 1., p. 1-11. ISSN 1586-
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8. KISS Imre. Az informatika alapjai. Budapest: Tankényvkiado,
1983. 226 p.
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