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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
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hodnocení výkonù v rùzných typech knihoven a informaè-
ních støedisek u nás. Na sklonku osmdesátých let  vydala
Státní knihovna ÈSR orientaèní normy výkonù, které byly
urèeny veøejným knihovnám. Tyto výkonové ukazatele byly
zpracovány z podnìtu Ministerstva kultury a zachycovaly
základní knihovnické a bibliografické èinnosti, pro nì� byla
zji��ována spotøeba èasu pro pracovní operace.

To, co bylo vesmìs pro v�echny uvedené práce v oblasti
ukazatelù výkonù v knihovnách spoleèné, bylo pøedlo�e-
ní pøíkladù ji� vytvoøených norem s tím, �e by se nìkteré
z nich mohly stát základem pro tvorbu vlastních norem
dané knihovnické èi informaèní instituce. V knihovnách
toti� není mo�né stanovit pevné, obecnì platné ukazatele
pro urèité operace tak, aby platily pro v�echna pracovi�tì,
ale souèasnì s touto úvahou se jen málokomu jevilo jako
�ádoucí, aby ka�dá knihovna musela od základu vypraco-
vávat své vlastní ukazatele. Proto byly tyto normy nejèas-
tìji doporuèovány jako orientaèní.

Na zaèátku devadesátých let se v oblasti práce odboru
knihovnictví Národní knihovny ÈR konstituovala expert-
ní èinnost. Ta byla provádìna jako odborná slu�ba nejèas-
tìji urèená veøejným knihovnám v pøípadì, �e se jejich
zøizovatelé èi pøímo øeditelé na Národní knihovnu obráti-
li. Zástupci Národní knihovny zaèali vypracovávat exper-
tizy, jejich� výsledkem je  objektivnì a nestrannì zhodno-
cená èinnost a fungování sledované knihovny. Ji� pøi
podání �ádosti o expertizu bývala témata blí�e specifiko-
vána - jako napøíklad: organizace knihovny, organizace
veøejného knihovnictví, regionální pùsobnost atd. Pøi zpra-
covávání analýz byly vyu�ívány v�echny dostupné doku-
menty typu: zøizovací listina, statut, organizaèní øád, vý-
pùjèní øád, organizaèní schéma, pracovní úvazky, pracovní
náplnì atd. Díky tomu, �e èeské veøejné knihovnictví má
k dispozici propracovanou statistiku, mohla se stát jedním
ze základních zdrojù pøi porovnávání. Celá zále�itost tý-
kající se hodnocení knihoven se dala do pohybu pochopi-
telnì hlavnì z dùvodu celospoleèenských zmìn po roce
1989, kdy se v souvislosti s problémy financování kultury
nedostávalo potøebných penìz ani na provozní náklady
knihoven a nákup knihovních fondù. V øadì knihoven to-
ti� byly okam�itì sní�eny rozpoèty a zároveò na trhu do-
�lo k prudkému nárùstu cen knih, èasopisù i ostatních do-
kumentù. Pod tlakem této situace docházelo k diametrálnì
rozdílným pohledùm na funkci a pùsobnost veøejných
knihoven ze strany vedoucích pracovníkù knihoven a ze
strany zøizovatelù knihoven. Zøizovatelé vìt�inou
v dùsledku úsporných opatøení po�adovali pøehodnocení
èinnosti knihoven, pracovních náplní a v koneèném øe�e-
ní sní�ení poètu pracovníkù v knihovnách a omezení slu-
�eb obyvatelstvu. Expertiz na téma hodnocení výkonù
knihoven bylo za uplynulá léta odborem knihovnictví Ná-
rodní knihovny vypracováno nìkolik desítek, nìkolik
z nich bylo vìnováno i knihovnám mimo sí� veøejných
knihoven. V nìkterých pøípadech závìry tìchto analýz
umo�nily dal�í existenci posuzované knihovny.

Mìøení efektivity knihovnické práce z  kvalitativního
hlediska se vìnuje pozornost ji� od konce 60. let. Zhruba
od 80. let byla zveøejnìna celá øada pøíruèek popisujících

metody získávání dat a jejich vzájemné korelace  pro sta-
novení smysluplných a srozumitelných výkonnostních
ukazatelù.

 V souèasné dobì se v zahranièní literatuøe objevují pøe-
vá�nì témata dotýkající se zejména kvality informaèních a
knihovnických slu�eb. Pøedmìtem aplikace kvalitativních
a kvantitativních mìøení bývají vìt�inou vysoko�kolské a
odborné knihovny. Pøi zavádìní systému kvality je rozho-
dující základní princip - a to, �e na ka�dý systém je tøeba
nahlí�et z hlediska kontextu celé organizace. Úspìch im-
plementace systému øízení kvality pak závisí na závazném
rozhodnutí vedení a závazném pøidìlení zdrojù - èasu a pe-
nìz. Pro kvalitu jsou významné v�echny typy interních pro-
cesù a trvalost kvalitativního zlep�ení je zaruèena jen
v pøípadì úèasti celé organizace na procesech úpravy kvali-
ty.

 Mìøení výkonnosti a kvalita vzájemnì  souvisejí v tom,
�e shroma�ïování a analýza údajù o výkonech tvoøí nut-
nou souèást posuzování kvality. Tyto údaje napomáhají
rozeznat problémy, zlep�ovat slu�by a metody  øízení, zji�-
�ovat potøeby u�ivatelù a nabídkou slu�eb následnì zaji�-
�ovat jejich uspokojení.

 Systémy zaji��ující kvalitu jsou zavádìny pøevá�nì ve
vìdeckých knihovnách, které souèasnì procházejí  zásadní
zmìnou orientace z fondù na u�ivatele. Jestli�e se v minu-
lých dobách za kvalitu pova�ovalo vybudování  velkých
vyvá�ených fondù zaji�tìných dobrými katalogy, pøesouvá
se nyní tì�i�tì systému kvality na obsluhu u�ivatele, ani�
by ov�em pøedchozí procesy ztratily na dùle�itosti. Øízení
knihoven se dlouho soustøeïovalo na zdroje knihovny a
jejich efektivní vyu�ití, v posledních letech se  koncentruje
na nabídku slu�eb a spokojenost u�ivatelù.

 Implementace systémù zaji��ování kvality  pùvodnì
vyvinutých pro prùmyslové a výrobní organizace vykazu-
je pøi zavádìní v sektoru slu�eb øadu rozdílù, i kdy� v obou
pøípadech lze nahlí�et na péèi o zákazníka jako na spoleè-
ný  bod poskytovaných slu�eb. V obou pøípadech se pøed-
pokládá,  �e kvalitu slu�eb urèuje hodnocení u�ivatele.
Obecnì vzato,  mìøení kvality slu�by znamená srovnávání
s pøedem daným standardem, ale pøesto, �e u�ivatelé sami
èasto nemají  jasnou pøedstavu o slu�bách, které po�adují,
je koneèné hodnocení úplnì závislé na jejich úsudku. Jed-
ná se pøitom jen  o porovnávání jejich oèekávání s tím, co
je ve skuteènosti nabízeno.

 Pøi zavádìní systému kvality je nutno v�dy respekto-
vat konkrétní místní podmínky i potøeby, èili  orientovat
se na maximální uspokojení potøeb u�ivatelù, ale souèas-
nì se pohybovat jen v mezích daných zdrojù.

 Obecnì byla kvalita práce veøejných knihoven v Èes-
ké republice naposledy provìøována v rámci plo�ného
výzkumu veøejného mínìní provedeného ve druhé polovi-
nì  roku 1996 agenturou Opinion Window. Iniciátorem
tohoto  výzkumu, který financovalo Ministerstvo kultury,
byl odbor knihovnictví Národní knihovny ÈR. �etøení pro-
bìhlo na reprezentativním vzorku populace ÈR a hodlalo
zjistit zejména, jaká je informovanost veøejnosti o nabíd-
ce slu�eb veøejných  knihoven v místì bydli�tì, jak jsou
vyu�ívány jednotlivé typy  slu�eb, jaká je spokojenost u�i-
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vatelù s nabízenými slu�bami,  které dal�í slu�by by even-
tuálnì mìly veøejné knihovny  poskytovat atd.

 Konkrétnì na otázku: �Jak jste spokojen/a s nabídkou
knih a slu�eb ve veøejných knihovnách?� odpovìdìlo 80 %
ètenáøù, �e  je spokojeno, více ne� pìtina ètenáøù udala,
�e je dokonce  velmi spokojena. Od 13 % ètenáøù se do-
stalo knihovnám  neutrálního hodnocení a pouze 5 % do-
tázaných ètenáøù se vyslovilo, �e je s nabídkou slu�eb a
knih ve veøejných knihovnách nespokojeno. Nejvíce byly
s veøejnými knihovnami spokojeny �eny a nejstar�í respon-
denti. Nejvìt�í spokojenost také panovala ve mìstech støed-
ní velikosti (20 000-49 000  obyvatel), kritiètìj�í postoje
zaujímali mlad�í ètenáøi. Obecnou spokojenost ètenáøù
podporoval i fakt, �e tøi ètvrtiny dotázaných neuvedly
k práci veøejných knihoven �ádné  výhrady, mezi zbylou
ètvrtinou respondentù si 6 % ètenáøù stì�ovalo na nedo-
stateènou nabídku knih, 3 % na dlouhou èekací dobu a
pomalé zaøazování novinek. Jen jednotliví respondenti mìli
k práci knihoven a nabídce knih a slu�eb dal�í pøipomín-
ky.

 Stupeò kvality práce veøejných knihoven byl v tomto
plo�ném výzkumu zachycen jen okrajovì, ale významná
èást populace v ÈR ví, kde pùsobí v jejich okolí instituce
typu veøejné knihovny, pøedstava pøevá�né èásti ètenáøù
o veøejné knihovnì se shoduje s tím, jak se tato instituce
v jejich blízkosti skuteènì prezentuje, a zároveò ètenáøi
doká�í posoudit, jak vyhovuje jejich ètenáøským a infor-
maèním zájmùm.

 Souèasné výkony velké skupiny na�ich veøejných
knihoven jsou orientovány pøevá�nì na støední a star�í
populaci (dìt�tí respondenti nebyli zahrnuti), proto�e ne-
dostatek financí neumo�òuje rychlé roz�iøování moderních
informaèních technologií a èasto brání pru�nému nákupu
sbírkových materiálù v dostateèném poètu exempláøù.

Není �ádným tajemstvím, �e kdy� na�e odborná veøej-
nost zaslechne o normování výkonù v knihovnách, pocítí
lehké mrazení v zádech, zvlá�tì pøipomene-li si pøíèiny
sledování výkonù podobných oborù lidské èinnosti kdy-
koli v minulosti u nás. Nebude asi náhodou, �e se tento
námìt vrací  obvykle ve vlnách pøiná�ejících nové, �èers-
tvé� vedoucí síly  - jednou se sovìtskými zku�enostmi,
jindy s racionalizaèními poèiny, v dal�í vlnì rozbíjející
pozùstatky minulé éry z principu a nejnovìji ve snaze na-
podobit vlivy pøicházející ze  západních zemí. Doufejme,
�e pøípadný pøesun pozornosti ke kvalitativním ukazate-
lùm u nás bude skuteènì sledovat zejména zlep�ení práce
a slu�eb knihoven a nevyústí v izolované  procesy vyu�ití
jednotlivých výkonnostních indikátorù pøibli�ující se více
ménì historicky známým �potìmkinádám�.

Výkonnostní ukazatele v italských
knihovnách

V øíjnu 1999 probìhlo v Tallinu výroèní zasedání CENL
(Conference of European National Librarians - Konference
øeditelù evropských národních knihoven). Jedna ze sekcí se
zabývala ukazateli výkonnosti pro národní knihovny. Vedl
ji Esko Häkli z finské národní knihovny, který zastává ná-
zor, �e souèasná cesta u�ívání ukazatelù výkonnosti je nea-
dekvátní pro národní knihovny a �e v�echny nástroje hod-
nocení výkonnosti a aspekty nákladù jsou detailnì propojeny
se zpùsobem øízení knihoven. Vypracování vhodných uka-
zatelù je tøeba pokládat za klíè k úspì�nosti knihovny.
V diskusi byly otevøeny otázky: Kolik národních knihoven
je schopných vyu�ívat tyto ukazatele nebo jiné kvantifikaè-
ní/kvalifikaèní indikátory jako argument pøi rokování se
zøizovatelem? Jak ovlivòuje politická a té� rozpoètová situ-
ace èinnosti knihovny? Cílem projektu tvorby ukazatelù je
vytvoøení východisek pro jednání s finanèními orgány (zøi-
zovateli) a rovnì� pro vlastní management knihovny.
Knihovny musí zdokonalit argumentaci pøi jednání se zøi-
zovatelem ohlednì zvy�ování finanèních dotací na èinnost.
Rovnì� musí neustále dbát na svùj image na veøejnosti, musí
vystupovat jako dobøe øízená instituce s transparentní èin-
ností a neustále se zdokonalujícím managementem.

O svých zku�enostech s mìøením výkonnosti v knihov-
nách hovoøili zástupci italských knihoven. Øada italských
knihoven, zvlá�tì univerzitní a mìstské veøejné knihovny
v severní èásti Itálie, vyvíjí programy kvality vèetnì mì-
øení výkonnosti.

V milánské centrální knihovnì Bocconiho univerzity
ukonèili projekt kvality v roce 1998: aplikovali normu ISO
11620 Performance Indikators (ukazatele výkonnosti),
modifikovanou podle interních potøeb.

Ve Státní univerzitní knihovnì v Parmì je nyní zavá-
dìn zajímavý program na mìøení výkonnosti, který klade
velký dùraz na uspokojení u�ivatelù (user satisfaction).

Národní knihovna v Øímì (BNCR) se v letech 1995- 97
se úèastnila EQLIPSE (Evaluation and quality in libraries
performances systems), evropského projektu pro mìøení
výkonnosti a øízení kvality v knihovnách. Do tohoto pro-
jektu se zapojilo 10 evropských úèastníkù (z Irska, Nìmec-
ka, Velké Británie, Dánska, Itálie, Øecka, �védska) koordi-
novaných Univerzitou Støedního Lancashiru. Cíl byl
vymezen rozvíjením a ovìøením otevøeného automatizova-
ného informaèního systému pro podporu øízení kvality a
mìøení výkonnosti v knihovnách v�ech typù. Systém je za-
lo�en na architektuøe klient/server a nabízí kompatibilitu
s knihovními systémy od rùzných knihovních dodavatelù.

Systém pracoval v 6 fázích: od analýzy knihovních po-
�adavkù k propracování prototypu systému, který byl nej-
prve instalován ve dvou knihovnách, pak odladìn a rozvi-
nut v plnì funkèním systému, nakonec vyzkou�en v �esti
knihovnách a zhodnocen. Výsledkem byla implementace


