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V souèasné dobì se i v nejvyspìlej�ích zemích dostávají knihovny do situace, kdy o finanèní prostøedky na provoz
musí bojovat a následnì musí vykazovat, �e je vhodnì vyu�ily. Èelí konkurenci na dynamicky se rozvíjejícím mediálním
trhu, musí se pøizpùsobovat novým technologiím, novým po�adavkùm u�ivatelù, situace je nutí nabízet stále nové
slu�by a bojovat o zákazníky.

V�echny tyto tlaky nutí knihovny neustále obhajovat svoji existenci a zvy�ovat efektivitu a hospodárnost práce, a
proto zaèínají vyu�ívat postupy z podnikové ekonomie. Zabývají se aplikací marketingových zásad, mìøením výkon-
nosti a kvality slu�eb. Knihovny si vypracovávají postupy, které jim umo�òují stanovovat si cíle, mìøit a hodnotit
výkony, definují jednotlivé ukazatele, které je smysluplné sledovat a které je poté mo�no vyhodnocovat.

Tato problematika se objevuje v odborném zahranièním tisku pomìrnì èasto, ménì ji� v tisku domácím. Proto jsme
se rozhodli vìnovat èást dvojèísla Národní knihovny sledování kvality práce a mìøení výkonù v knihovnách. Hlavní
pøíspìvky doplòují výtahy ze zahranièního odborného tisku, informace o pøíslu�ných mezinárodních standardech a
charakteristika dvou publikací k tomuto tématu.

Jeho aktuálnost podpoøil i mezinárodní semináø nazvaný �Management a mìøení výkonù - i v knihovnách?�, kona-
ný v rámci leto�ní Knihovnické dílny dne 5. kvìtna. O praxi zavádìní metod marketingu a mìøení výkonù v nìmeckých
knihovnách pøedná�ela vedoucí Mìstské knihovny ve Fürstenfeldbrucku (Bavorsko) Barbara Staude. Po krat�ím úvo-
du informovala úèastníky o projektu �Porovnání provozu veøejných knihoven�, který byl realizován v Nìmecku v letech
1992-1996 Bertelsmannovou nadací a který se mìl stát nástrojem pro mìøení výkonnosti knihoven, poté se soustøedila
na popis a rozbor jednotlivých statistických ukazatelù. (Výtah z této pøedná�ky bude publikován v Bulletinu SKIP.)

Kvalita a výkonnost v knihovnách

MÌØENÍ  VÝKONÙ
V  KNIHOVNÁCH

Sylva �imsová
Information Systems Consultant, Londýn

Na zaèátku padesátých let, kdy� jsem pracovala jako
asistentka ve veøejné knihovnì, jsem se v�dy v sobotu tì-
�ila na poèítání výpùjèek, proto�e tehdy pøicházelo do
knihovny nejvíc náv�tìvníkù. Celý den jsme jen stáli
u pultu, kolem kterého proudily zástupy ètenáøù. Kdy� jsem
se v sobotu rozhlédla po knihovnì, uvìdomila jsem si, jaké
mám �tìstí, �e moje zamìstnání se vùbec nepodobá práci
- �e pøipomíná spí�e sportovní událost. Nìkterou sobotu
jsme dosáhli a� tisíce výpùjèek a pak jsme mìli dobrý po-
cit, �e se nám den opravdu povedl.

O teoriích managementu se tehdy moc nevìdìlo a ni-
kdo nikdy nesly�el o ukazatelích výkonnosti. Pro nás byla
taková sobota pragmatickým zá�itkem silné èisté radosti -
øeèeno dne�ním jazykem managementu �job satisfaction�.

Ukazatele výkonnosti slou�í tøem úèelùm:

1. mìøení jednotlivých úkonù dopomáhá k lep�ímu po-
chopení  celého systému

2. jednotlivé výkony knihovny je mo�no ohodnotit srov-
náním se standardním �ideálním modelem�

3. zmìøené ukazatele je mo�no srovnat s vynalo�enými ná-
klady a vypoèítat pomìr mezi náklady a efektivností

Ukazatele musí být dobøe voleny: mají být vhodné
k mìøeným úkonùm, jednoznaèné, reprodukovatelné, ná-
pomocné v rozhodování a schùdné. Jednotlivý ukazatel,
nebo i skupina ukazatelù, neposkytne dostateèné informa-
ce. Napøíklad výsledky ukazatelù jsou za urèité situace
platné pouze pro danou situaci. A dále ukazatele, a� u�
pøíli� vysoké nebo nízké, samy nijak nevysvìtlí pøíèiny
zji�tìného výsledku.

Porozumìní systému pomocí ukazatelù výkonnosti

Hodnocení kvality výkonù a výbìr ukazatelù výkon-
nosti závisí na cílech knihovny. Napøíklad, je otázka, co je
nejdùle�itìj�í pro kvalitu dodávání dokumentù: rychlost,
relevance, pøedmìt nebo formát?

Ve veøejné knihovnì v Bromley, kde vyzkou�eli meto-
du ukazatelù výkonnosti, do�li k závìru, �e nejvíce jim
tato metoda pøispìla �jako praktický nástroj managemen-
tu k pøedpovídání problémù a jako základna kladení dal-
�ích otázek�.

Vìt�ina metod, které se pou�ívají v souvislosti s ukazateli
výkonnosti, je matematická. Pro doplnìní statistických údajù
se pou�ívají výsledky rùzných jiných výzkumù, tøeba anket
o spokojenosti ètenáøù, jejich� údaje jsou subjektivní.

Jména, kterými je oznaèován u�ivatel knihovny - pùvod-
nì ètenáø, se èas od èasu mìní podle módy. Jedno z takových
módních jmen je �stakeholder� - èlovìk, který má osobní vklad
v tom, co knihovna dìlá, i kdy� sám tøeba neète.

&
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Porovnání s �ideálním modelem� pomocí ukazatelù
výkonnosti

Pomocí ukazatelù mohou mana�eøi porovnat výkon
knihovny s jejím posláním a jejími cíli.

Vìt�ina knihoven zaznamenává statistické údaje
o zdrojích a výdajích, napøíklad roèní výdaje na akvizici a
poèet výpùjèek.

V �edesátých letech jsem napsala pro anglické knihov-
níky èlánek, ve kterém jsem srovnala plánování v èesko-
slovenských a britských knihovnách. Pøipadalo mi, �e zá-
kladní rozdíl spoèíval v tom, �e èeskosloven�tí knihovníci
se ve svém plánování zavazovali k urèitému poètu výpùj-
èek, zatímco jejich brit�tí kolegové si stanovili, jakou èást-
ku vydají na nákup knih pro své ètenáøe.

Pøipadalo mi, �e britský zpùsob odpovídal tomu, co se
ve skuteènosti dìje: je toti� lehèí urèit, kolik penìz utratí
knihovník, ne� kolik knih si vypùjèí ètenáø. Navíc britská
metoda umo�òuje vyu�ití retrospektivních informací o vý-
pùjèkách ke kontrole kvality nákupu.

Komunistické plánovací metody by se snadno daly
odsoudit jako nevìrohodné a vedoucí k fal�ování dat. (Od
knihovníka se oèekávalo, �e dosáhne plánovaného poètu
výpùjèek - alespoò na papíøe, kdy� ne ve skuteènosti.)
Zajímavé ov�em je, �e moderní metody marketingu jsou
podobné. Prodavaè se zavá�e, �e prodá urèitý poèet vý-
robkù, a strach ze ztráty zamìstnání ho nutí tento záva-
zek dodr�et.

Nové mana�erské metody se stále více zavádìjí i do
knihoven. Co by se asi stalo, kdyby existence knihovny
závisela na plnìní kvót a kdyby tyto kvóty byly plánovány
odborníky mimo knihovnickou profesi? (Jeden anglický
psychiatr mi vyprávìl, jak si nový mana�er v nemocnici
stì�oval, �e psychiatøi tráví pøíli� mnoho èasu s ka�dým
jednotlivým pacientem, kde�to lékaøi na ortopedickém od-
dìlení prý pracují rychleji!)

Hodnocení nákladù spojených s rùznými úkony

Ukazatele výkonnosti jsou u�iteèné pro finanèní sprá-
vu tím, �e se dají rùznì kombinovat. V daném roce je mo�-
no zjistit napø. prùmìrnou cenu zodpovìzeného dotazu
(která zahrnuje celkovou re�ii), poèet výpùjèek urèité kni-
hy, aktivního ètenáøe, poèet meziknihovních výpùjèek a
mnoho jiných informací podle potøeby managementu.

Jednotlivé údaje v�ak nejsou samy o sobì dobrou zá-
kladnou pro plánování. Napøíklad meziknihovní výpùjè-
ky jsou dra��í ne� interní výpùjèky, ale to je�tì není dù-
vod, aby byly zru�eny.

Mìøení osobních výkonù zamìstnancù

Mezi ukazatele výkonnosti patøí té� mìøení osobních
výkonù zamìstnancù. Úèelem mìøení osobních výkonù je
ohodnocení èinnosti a chování zamìstnancù na pracovi�-
ti, které se mù�e pou�ít pøi rozhodování o pový�ení, zvý-
�ení platu, vzdìlávání a disciplinárním øízení. Týká se vy-
konávání úkolù, dodr�ování termínù a intenzity práce,
nikoli osobnosti zamìstnance.

Èasto se dnes vyu�ívá pohovoru, kdy si zamìstnanec a
jeho vedoucí mají mo�nost promluvit mezi ètyøma oèima.
(Tyto pohovory prý mají poèátek ve 3. století v Èínì, kde
èlenové dynastie Wei byli pravidelnì hodnoceni povìøený-
mi císaøskými úøedníky.) Pohovory mají mít kladný vliv na
zamìstnance i instituci a pøispívat k harmonickému pracov-
nímu prostøedí. Pokud k tomuto kladnému vlivu nedojde,
mù�e to mít rùzné pøíèiny: napø. neschopnost hodnotit, pøed-
sudky, ignorování cílù pracovi�tì, nedostatek technických
znalostí nebo pøedstavivosti. I jedinec, který provádí hod-
nocení, má své slabiny. Musí být poctivý, mít zdravý ro-
zum, jasný smìr, motivaci a schopnost komunikovat.

Motivace zamìstnancù

Podle dne�ní mana�erské teorie je automotivace zá-
kladem úspì�ného vyu�ití zamìstnancù.

Motivace nìkterých lidí je ekonomická, dal�í potøebu-
jí mít pocit, �e nále�í k pøátelskému prostøedí, a jiní zase
tou�í plnì realizovat své schopnosti.

Kdy� se dívám nazpìt na své knihovnické zaèátky, je
mi jasné, �e tehdy na�e motivace nebyla ekonomická. Pla-
ty byly tak nízké, �e jsem nemohla jezdit do práce autobu-
sem a musela jsem si hodnì rozmý�let, ne� jsem si koupi-
la �cup of tea�. Nedostatek financí byl vyvá�en pocitem,
�e patøíme k týmu a jsme obklopeni pøáteli. Také se od
nás oèekávala svépomoc. Na zaèátku padesátých let byl
ka�dý zamìstnanec, který zaèal v knihovnì ukládat knihy
na polièky a razítkovat je u pultu, potenciálním øeditelem
knihovny. V�e záviselo na tom, do jaké míry si ka�dý
z nás zlep�il vzdìlání dálkovým studiem a kam - jak dale-
ko - nás vedla jeho cesta.

To byla �knihovnická kultura�, její� hlavní rysy jsou
v odborném tisku popsány jako �uspokojení z práce se
zákazníky� a �profesionální hrdost�.

Jak pou�ívat ukazatele výkonnosti

Publikací o ukazatelích výkonnosti stále pøibývá. Nej-
lep�ím praktickým úvodem je studie Measuring quality :
international quidelines for performance measurement in
academic libraries, kterou vydala IFLA v roce 1996. De-
finuje údaje, kterých je zapotøebí pro jednotlivé ukazatele
a vysvìtluje jejich význam.
Ukazatele jsou rozdìleny do sedmi kategorií:

1. v�eobecné  vyu�ívání knihoven - napøíklad otevírací
doba

2. kvalita fondu mìøená jeho vyu�íváním (a nevyu�ívá-
ním) a jeho srovnáním s vybranými bibliografiemi stan-
dardní literatury

3. kvalita katalogu mìøená re�er�emi na urèité téma
4. informaèní slu�ba mìøená rychlostí a správností odpo-

vìdí
5. dostupnost dokumentù vèetnì rychlosti akvizice, zpra-

cování, dodávání dokumentù a meziknihovních výpùjè-
ních slu�eb

6. slu�by na dálku
7. spokojenost ètenáøù
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O nìkolik let døíve vy�la zpráva Practical performan-
ce indicators, kterou napsal J. Sumsion z Loughborough
University v roce 1993. Sumsion rozdìluje ukazatele na
povinné a dobrovolné. Jeho indikátory jsou kvantitativní
a nìkteré se vypoèítávají podle matematického vzorce.
Jiné, napøíklad �aktivní ètenáøi�, jsou vypoèítávány jako
procento obyvatelstva. Vypoèítaná cena výpùjèek se vzta-
huje k jedné výpùjèce. Mnoho z ukazatelù, napøíklad ote-
vírací doba, poèet náv�tìv, velikost prostoru, pøíruèní
knihovna, poèet dokumentù, poèet výpùjèek a dotazù, ná-
klady na akvizici, odborní zamìstnanci, výdìlek knihov-
ny a kapitálové výdaje jsou rozpoèítány na jednoho ètená-
øe. Slo�itìj�í ukazatele se týkají: prostoru znásobeného
hodinami na jednoho ètenáøe, dokumentù znásobených
výpùjèními hodinami na jednoho ètenáøe, pomìru odbor-
ných zamìstnancù k výpùjèkám, pomìru výdajù za doku-
menty k poètu výpùjèek.

S. Ward ve své publikaci Library performance indica-
tors and library management tools v roce 1995 poskytl
pøehled situace v Evropì. Ukázal, jak knihovníci získáva-
jí informace z automatizovaných a manuálních systémù a
z externích zdrojù.

R. Alston popisuje vyu�ití ukazatelù výkonnosti
v Performance indicators in Bromley. Jeho výbìr ukaza-
telù zahrnuje: výpùjèky podle druhu dokumentu a podle
typu ètenáøe, procento vypùjèených dokumentù, procento
vypùjèených knih z volného výbìru, registrované a aktiv-
ní ètenáøe podle poboèek, akvizici a vyøazené dokumenty
podle typu dokumentu.

J. Crawford provedl v roce 1997 výzkum pro British
Library Research and Innovation Centre a jeho zpráva
vy�la pod názvem The stakeholder approach to the con-
struction of performance measures. Vypoèítává v ní 91
ukazatelù zaøazených do 4 skupin: slu�by u�ivatelùm, pro-
stor a vybavení, pøístup k dokumentùm a vybavení, mana-
gement a administrativa.

Souèasná odborná literatura obsahuje mnoho publika-
cí na toto téma. Kdy� jsem je proèítala, vzpomnìla jsem si
na jednoho knihovníka, který nebyl nikdy plnì pochopen,
proto�e pøi�el s novými nápady o pùl století døíve, ne� doba
nazrála. Byl to øeditel veøejné knihovny v Tottenhamu,
Archibald McClellan. Na konci ètyøicátých let, v dobì, kdy
se ètenáøský výzkum zanedbával, Mass Observation pro-
vedla výzkum èetby v Tottenhamu. V následujících letech
a� do roku 1964, kdy McClellan ztratil své místo pøi reor-
ganizaci územního èlenìní, vytvoøil systém pro kontrolu
knihovního fondu, s jeho� pomocí knihy v jeho knihovnì
odpovídaly zájmùm ètenáøù. V ka�dé poboèce se udr�o-
valy záznamy o 150 pøedmìtech èi tématech ètenáøského
zájmu. Jednou za mìsíc se spoèítaly vypùjèené knihy a
knihy na regálech týkající se jednotlivých témat. Tyto po-
lo�ky naznaèovaly intenzitu zájmu o téma a ukázaly, do
jaké míry byla knihovna schopna tomuto zájmu vyhovìt.
Napøíklad, kdy� po nìkolik mìsícù za sebou zùstávalo na
regálech jen 5 % knih týkajících se urèitého pøedmìtu,
naznaèovalo to, �e knih není dost. Kdy� naopak 95 % knih
bylo na regálech, znamenalo to, �e výbìr knih nevyhovo-
val ètenáøùm. Postupnì se McClellanovy metody revize

knihovního fondu staly velice matematickými. To se kni-
hovníkùm nelíbilo, proto�e tehdy mnoho z nich nemìlo
matematiku rádo. Tottenhamský systém byl pokládán za
výstøední, pøesto�e tam slu�ba ètenáøùm byla vzorná a ète-
náøi byli spokojeni.

Nìkteøí mlad�í knihovníci vèetnì mne jeho my�lenky
nad�enì podporovali. Byla jsem zklamaná, kdy� pøi mém
prvním pokusu o odborné místo pøijal McClellan nìkoho
jiného. Byla jsem je�tì více zklamaná, kdy� ho v roce 1964
nová ètvr� Londýna Haringey (kde shodou okolností do-
dnes bydlím) nepøijala na místo øeditele knihovny a tak
propásla mo�nost vybudovat pod jeho vedením knihovnu
budoucnosti. Místo toho �el uèit na knihovnickou �kolu a
po zbytek �ivota inspiroval studenty k my�lenkám, které
sám nikdy nemohl uvést do praxe. Jeho metoda kontroly
fondù je popsána ve dvou knihách: The reader, the library
and the book a The logistic of a public library bookstock.

Dnes je v módì u�ívat ukazatelù výkonnosti i jiných
metod hodnocení kvality práce. Jestli�e si dáme pozor na
jejich slabiny a nenecháme se jimi zotroèit, pomohou nám
vykonávat na�i práci lépe. Jsou jako zrcadlo, které nám
øekne jací jsme, pokud se do nìj dobøe podíváme. A jest-
li�e se nám nebude líbit, co tam spatøíme, mù�eme v�dyc-
ky øíct, �e zrcadlo je pokøivené.
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K  MÌØENÍ  VÝKONÙ
A  STANOVENÍ  KVALITY  PRÁCE
V   KNIHOVNÁCH

Jana Luxová

Málokterá oblast týkající se øízení zpùsobí tolik vrá-
sek na èele odpovìdného vedoucího pracovníka jako téma
�hodnocení výkonù�. Problematika posuzování výkonù
není nic pøíjemného ani pro podøízené pracovníky. Hod-
notící trendy jsou èasto støedem zájmu mimo jiné i proto,
�e se oèekává jejich objektivní pøínos pro spravedlivé od-
mìòování pracovníkù. Proto�e zejména tento aspekt vzbu-
zuje zájem zamìstnancù, je nutno postupovat velice citli-
vì, budovat atmosféru poctivého a pøesného pøístupu
k hodnotícím procesùm. Pouhá skuteènost, �e existují nì-
jaké standardy a pro práci se jich v zásadì vyu�ívá, mù�e
napø. pomoci v pracovních kolektivech mírnit napìtí vy-
plývající z role �éfových oblíbencù a zbývajících zamìst-
nancù.

Tvorba a zavádìní urèitých výkonových ukazatelù
v rùzných typech knihoven byly v�dy v celosvìtovém
mìøítku pokládány za progresivní èinnost, která mù�e na-
pomoci zkvalitnit øízení knihoven, zlep�it pracovní pro-
støedí, zvý�it kvalifikaci knihovníkù. Tento pøístup má také
podstatný význam pro zlep�ení organizace práce, její úèel-
né rozdìlení, pro plánování i kontrolu plánu. Nelze ov�em

pøehlí�et ani nìkteré skeptické  pohledy na celou zále�i-
tost, zvlá�tì uvìdomíme-li si, �e  dùvody nejèastìji uvá-
dìné: pùvod norem z výrobní oblasti, jednoznaèná ten-
dence k byrokratizaci, velmi nároèný postup samotného
procesu normování, destrukce za�itých organizaèních
struktur, pøemr�tìná orientace na u�ivatele - mají silný ra-
cionální základ. Ani ta okolnost, �e práce knihovny
se s ekonomickými zákonitostmi mù�e vyrovnávat jen
v omezené míøe, nezùstává stranou kritiky - èinnosti
knihovny  pøece jsou svou podstatou urèeny u�ivatelùm -
nerozvíjíme je proto, abychom pak jenom skládali úèty za
v�echny aktivity a nakonec se soustøedili jen na obhajobu
existence knihovny. Poskytování stále vìt�ího poètu slu-
�eb se zvy�ující se kvalitou na rozdíl od prùmyslového
podniku nepøinese do hry finance z vnìj�ku, ale vytvoøí
vìt�í tlak na stávající, obvykle velmi  omezené zdroje.
Teoretici integrálního øízení kvality (TQM) dále pøipomí-
nají, �e prosazování zlep�ování kvality zejména  v období
krácení rozpoètù pøinese knihovnì pøedev�ím znaèné po-
tí�e.

Mìøení výkonù rùzných typù knihoven bylo ji� v prù-
bìhu minulých období standardní situací, proto�e øada
k tomu potøebných dat se stala u� dávno pøedmìtem sbìru
knihovnických statistik, a nyní lze nìkteré údaje snadno
získat z výstupù integrovaných knihovnických systémù.
Hodnocení výkonù ve spojitosti s èinností knihoven a in-
formaèních pracovi�� se v souèasné dobì ocitá èastìji ve
støedu zájmu rùzných autorù, z nich� témìø ka�dý vná�í
do tohoto procesu jiný úhel pohledu. Setkáváme se proto
s daleko �ir�ím spektrem mo�ností, které ukazují, co vù-
bec je�tì lze k �hodnocení výkonù� pøiøadit. Vyjdeme-li
od základních statistických údajù, dostaneme se pøes po-
pisy práce, pracovní postupy, ocenìní organizaèních cel-
kù, hodnocení pracovníkù, rozvoj pracovních sil, knihov-
ní kodexy, pracovní pøíruèky, kontrolu dodr�ování
pracovních postupù, systémy plánování, evidenci stí�nos-
tí, zpracování anket o spokojenosti ètenáøù, konzultace se
ètenáøi, srovnávání s pøedem daným standardem, vyu�ití
výpoèetní techniky v øídícím procesu a� k mìøení výkon-
nosti i hodnocení kvality práce.

Zku�enosti s normováním práce v knihovnách jsou
v Èeskoslovenské republice zachyceny ji� ve 30. letech
na�eho století a spojovány se jménem B. Koutníka. Nedo-
chovaly se v�ak �ádné zprávy o tom, �e by se tyto normy
práce za první republiky, ani pozdìji za nìmecké okupa-
ce, u nás pou�ívaly v praxi. V prùbìhu padesátých let se
k nám pak dostávaly sovìtské zku�enosti a tehdej�í snahy
o porovnávání výkonù souvisely zejména s budovatelským
socialistickým úsilím. Pozdìji se nìkteré velké èeské a slo-
venské knihovny soustøeïovaly na zji��ování výkonù
v pomìrnì úzkém okruhu èinností a jen u nìkterých ope-
rací, napøíklad na úseku katalogizace. Koncem �edesátých
let se spolu se soustøedìním pozornosti na produktivitu
práce akcentovaly spí�e oblasti mechanizace a automati-
zace. V dal�ím období se problematikou zabývala meto-
dická pracovi�tì Univerzitní knihovny v Bratislavì a Státní
technické knihovny v Praze.Výsledky jejich èinnosti se pak
staly urèitou praktickou pomùckou pøi plánování práce a


