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Maloktera oblast tykajici se fizeni zptsobi tolik vra-
sek na ¢ele odpoveédného vedouciho pracovnika jako téma
»hodnoceni vykont“. Problematika posuzovani vykont
neni nic pfijemného ani pro podfizené pracovniky. Hod-
notici trendy jsou ¢asto sttedem zajmu mimo jiné i proto,
ze se o¢ekava jejich objektivni pfinos pro spravedlivé od-
ménovani pracovnikti. ProtoZe zejména tento aspekt vzbu-
zuje zajem zamé&stnanct, je nutno postupovat velice citli-
v¢, budovat atmosféru poctivého a pfesného pristupu
k hodnoticim procesim. Pouha skutecnost, ze existuji né-
jaké standardy a pro praci se jich v zadsad¢ vyuziva, mize
napft. pomoci v pracovnich kolektivech mirnit napéti vy-
plyvajici z role $éfovych oblibencti a zbyvajicich zamést-
nancu.

Tvorba a zavadéni uréitych vykonovych ukazateld
v riznych typech knihoven byly vzdy v celosvétovém
méfitku pokladany za progresivni Cinnost, ktera mtize na-
pomoci zkvalitnit fizeni knihoven, zlepsit pracovni pro-
stiedi, zvysit kvalifikaci knihovnikt. Tento ptistup ma také
podstatny vyznam pro zlepSeni organizace prace, jeji ucel-
né rozdéleni, pro planovani i kontrolu planu. Nelze ovsem

prehlizet ani ne¢které skeptické pohledy na celou zalezi-
tost, zvlasté uvédomime-li si, ze divody nejcastéji uva-
déné: ptivod norem z vyrobni oblasti, jednoznacna ten-
dence k byrokratizaci, velmi naro¢ny postup samotného
procesu normovani, destrukce zazitych organizacnich
struktur, pfemrSténa orientace na uzivatele - maji silny ra-
cionalni zaklad. Ani ta okolnost, ze prace knihovny
se s ekonomickymi zékonitostmi miize vyrovnavat jen
v omezené mife, nezlstava stranou kritiky - ¢innosti
knihovny pfece jsou svou podstatou urceny uzivatelim -
nerozvijime je proto, abychom pak jenom skladali ucty za
vSechny aktivity a nakonec se soustfedili jen na obhajobu
existence knihovny. Poskytovani stale vétsiho poctu slu-
zeb se zvysujici se kvalitou na rozdil od primyslového
podniku neptinese do hry finance z vnéjsku, ale vytvori
veétsi tlak na stavajici, obvykle velmi omezené zdroje.
Teoretici integralniho fizeni kvality (TQM) dale pfipomi-
naji, Ze prosazovani zlepSovani kvality zejména v obdobi
kraceni rozpoc¢tl pfinese knihovné pfedevsim zna¢né po-
tize.

Meéfteni vykont riznych typt knihoven bylo jiz v pra-
béhu minulych obdobi standardni situaci, protoze fada
k tomu pottebnych dat se stala uz ddvno pfedmétem sbéru
knihovnickych statistik, a nyni Ize nékteré udaje snadno
ziskat z vystupli integrovanych knihovnickych systéma.
Hodnoceni vykont ve spojitosti s ¢innosti knihoven a in-
formacnich pracovist se v souc¢asné dob¢ ocita Castéji ve
stiedu zajmu rtznych autorl, z nichz témét kazdy vnasi
do tohoto procesu jiny thel pohledu. Setkdvame se proto
s daleko $irS§im spektrem moznosti, které ukazuji, co vu-
bec jeste 1ze k ,,hodnoceni vykont* piifadit. Vyjdeme-li
od zakladnich statistickych udaji, dostaneme se pies po-
pisy prace, pracovni postupy, ocenéni organizacnich cel-
ki, hodnoceni pracovnikd, rozvoj pracovnich sil, knihov-
ni kodexy, pracovni pfirucky, kontrolu dodrzovani
pracovnich postupt, systémy planovani, evidenci stiznos-
ti, zpracovani anket o spokojenosti ¢tenaiti, konzultace se
ctenafi, srovnavani s piedem danym standardem, vyuziti
vypocetni techniky v fidicim procesu az k méteni vykon-
nosti i hodnoceni kvality prace.

ZkuSenosti s normovanim prace v knihovnach jsou
v Ceskoslovenské republice zachyceny jiz ve 30. letech
naseho stoleti a spojovany se jménem B. Koutnika. Nedo-
chovaly se vSak zadné zpravy o tom, Ze by se tyto normy
prace za prvni republiky, ani pozdéji za némecké okupa-
ce, u nas pouzivaly v praxi. V pribéhu padesatych let se
k ndm pak dostavaly sovétské zkusenosti a tehdejsi snahy
o porovnavani vykont souvisely zejména s budovatelskym
socialistickym usilim. Pozd¢ji se nékteré velké ceské a slo-
venské knihovny soustfed’ovaly na zjistovani vykont
v pomérné uzkém okruhu ¢innosti a jen u nékterych ope-
raci, naptiklad na useku katalogizace. Koncem Sedesatych
let se spolu se soustfedénim pozornosti na produktivitu
prace akcentovaly spiSe oblasti mechanizace a automati-
zace. V dalSim obdobi se problematikou zabyvala meto-
dicka pracovisté Univerzitni knihovny v Bratislave a Statni
technické knihovny v Praze.Vysledky jejich ¢innosti se pak
staly ur¢itou praktickou pomuckou pfi planovani prace a
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hodnoceni vykonti v riznych typech knihoven a informac-
nich stfedisek u nas. Na sklonku osmdesatych let vydala
Statni knihovna CSR orientaéni normy vykont, které byly
urceny verejnym knihovnam. Tyto vykonové ukazatele byly
zpracovany z podnétu Ministerstva kultury a zachycovaly
zakladni knihovnické a bibliografické cinnosti, pro néz byla
zjisStovana spotieba ¢asu pro pracovni operace.

To, co bylo vesmés pro vSechny uvedené prace v oblasti
ukazatel vykont v knihovnach spole¢né, bylo piedloze-
ni piikladt jiz vytvofenych norem s tim, Ze by se nékteré
z nich mohly stat zdkladem pro tvorbu vlastnich norem
dané knihovnické ¢i informacni instituce. V knihovnach
totiz neni mozné stanovit pevné, obecné platné ukazatele
pro urcité operace tak, aby platily pro vSechna pracoviste,
ale soucasné s touto uvahou se jen malokomu jevilo jako
zadouci, aby kazda knihovna musela od zékladu vypraco-
vavat své vlastni ukazatele. Proto byly tyto normy nejéas-
t&ji doporucovany jako orientacni.

Na zacatku devadesatych let se v oblasti prace odboru
knihovnictvi Narodni knihovny CR konstituovala expert-
ni ¢innost. Ta byla provadéna jako odborna sluzba nejcas-
téji ur¢end verejnym knihovnam v pfipadé, ze se jejich
ziizovatelé ¢i pfimo feditelé na Narodni knihovnu obrati-
li. Zastupci Narodni knihovny zacali vypracovavat exper-
tizy, jejichz vysledkem je objektivné a nestranné zhodno-
cena Cinnost a fungovani sledované knihovny. Jiz pfi
podani zadosti o expertizu byvala témata blize specifiko-
vana - jako napfiklad: organizace knihovny, organizace
vefejného knihovnictvi, regionalni plisobnost atd. Pii zpra-
covavani analyz byly vyuzivany vSechny dostupné doku-
menty typu: ziizovaci listina, statut, organizacni fad, vy-
pUjcni fad, organiza¢ni schéma, pracovni uvazky, pracovni
naplné atd. Diky tomu, ze ¢eské vetejné knihovnictvi ma
k dispozici propracovanou statistiku, mohla se stat jednim
ze zakladnich zdrojt pfi porovnavani. Celd zalezitost ty-
kajici se hodnoceni knihoven se dala do pohybu pochopi-
telné hlavné z dlivodu celospolecenskych zmén po roce
1989, kdy se v souvislosti s problémy financovani kultury
nedostavalo potfebnych penéz ani na provozni naklady
knihoven a ndkup knihovnich fondt. V fadé¢ knihoven to-
tiz byly okamzité sniZeny rozpocty a zaroven na trhu do-
§lo k prudkému nérastu cen knih, ¢asopist i ostatnich do-
kumentt. Pod tlakem této situace dochazelo k diametraln¢
rozdilnym pohledlim na funkci a ptisobnost vefejnych
knihoven ze strany vedoucich pracovnikt knihoven a ze
strany zfizovatell knihoven. Ztizovatelé vétsinou
v dtsledku uspornych opatieni pozadovali piehodnoceni
¢innosti knihoven, pracovnich naplni a v konecném fese-
ni snizeni poctu pracovnikli v knihovnach a omezenti slu-
zeb obyvatelstvu. Expertiz na téma hodnoceni vykont
knihoven bylo za uplynulé Iéta odborem knihovnictvi Na-
rodni knihovny vypracovano nékolik desitek, nékolik
z nich bylo vénovano i knihovnam mimo sit’ vefejnych
knihoven. V nékterych pfipadech zavéry téchto analyz
umoznily dals$i existenci posuzované knihovny.

Meéfeni efektivity knihovnické prace z kvalitativniho
hlediska se vénuje pozornost jiz od konce 60. let. Zhruba
od 80. let byla zvetejnéna celd fada ptirucek popisujicich

metody ziskavani dat a jejich vzajemné korelace pro sta-
noveni smysluplnych a srozumitelnych vykonnostnich
ukazateld.

V soucasné dobé se v zahranicni literatuie objevuji pre-
vazné témata dotykajici se zejména kvality informacnich a
knihovnickych sluzeb. Pfedmétem aplikace kvalitativnich
a kvantitativnich méfeni byvaji vétSinou vysokoskolské a
odborné knihovny. Pfi zavadéni systému kvality je rozho-
dujici zakladni princip - a to, ze na kazdy systém je tfeba
nahlizet z hlediska kontextu celé organizace. Uspéch im-
plementace systému fizeni kvality pak zavisi na zdvazném
rozhodnuti vedeni a zdvazném pridéleni zdroju - Casu a pe-
néz. Pro kvalitu jsou vyznamné vSechny typy internich pro-
cesti a trvalost kvalitativniho zlepSeni je zarucena jen
v piipad¢ ticasti celé organizace na procesech upravy kvali-
ty.

Meéteni vykonnosti a kvalita vzajemné souviseji v tom,
ze shromazd’ovani a analyza udaju o vykonech tvoii nut-
nou soucast posuzovani kvality. Tyto tidaje napoméhaji
rozeznat problémy, zlepSovat sluzby a metody fizeni, zjis-
tovat potfeby uzivatell a nabidkou sluzeb nasledn¢ zajis-
tovat jejich uspokojeni.

Systémy zajistujici kvalitu jsou zavadény prevazné ve
védeckych knihovnach, které soucasné prochazeji zasadni
zmeénou orientace z fondtl na uzivatele. Jestlize se v minu-
Iych dobach za kvalitu povazovalo vybudovani velkych
vyvazenych fondt zajisténych dobrymi katalogy, ptesouva
se nyni t€zisté systému kvality na obsluhu uZivatele, aniz
by oviem piedchozi procesy ztratily na diileZitosti. Rizeni
knihoven se dlouho soustied’'ovalo na zdroje knihovny a
jejich efektivni vyuziti, v poslednich letech se koncentruje
na nabidku sluzeb a spokojenost uzivatelt.

Implementace systému zajisStovani kvality pivodné
vyvinutych pro primyslové a vyrobni organizace vykazu-
je pfi zavadéni v sektoru sluzeb fadu rozdilt, i kdyZ v obou
pripadech Ize nahlizet na péci o zdkaznika jako na spolec-
ny bod poskytovanych sluzeb. V obou ptipadech se pied-
poklada, ze kvalitu sluzeb urcuje hodnoceni uZzivatele.
Obecné vzato, méteni kvality sluzby znamena srovnavani
s predem danym standardem, ale piesto, Ze uzivatelé sami
Casto nemaji jasnou piedstavu o sluzbach, které pozaduyji,
je konecné hodnoceni uplné zavislé na jejich usudku. Jed-
na se pfitom jen o porovnavani jejich ocekavani s tim, co
je ve skute€nosti nabizeno.

Pti zavadéni systému kvality je nutno vzdy respekto-
vat konkrétni mistni podminky i potieby, ¢ili orientovat
se na maximalni uspokojeni potfeb uZzivatelt, ale soucas-
né se pohybovat jen v mezich danych zdroji.

Obecné byla kvalita prace vefejnych knihoven v Ces-
ké republice naposledy provéfovana v ramci plosného
vyzkumu verejného minéni provedeného ve druhé polovi-
né¢ roku 1996 agenturou Opinion Window. Inicidtorem
tohoto vyzkumu, ktery financovalo Ministerstvo kultury,
byl odbor knihovnictvi Narodni knihovny CR. Setieni pro-
béhlo na reprezentativnim vzorku populace CR a hodlalo
zjistit zejména, jaka je informovanost verejnosti o nabid-
ce sluzeb vefejnych knihoven v misté bydliste, jak jsou
vyuzivany jednotlivé typy sluzeb, jaka je spokojenost uzi-
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vatell s nabizenymi sluzbami, které dalsi sluzby by even-
tualné mély vetejné knihovny poskytovat atd.

Konkrétné na otazku: ,,Jak jste spokojen/a s nabidkou
knih a sluzeb ve vetejnych knihovnach? odpovédelo 80 %
ctenartl, ze je spokojeno, vice nez pétina Ctenart udala,
ze je dokonce velmi spokojena. Od 13 % ctenaid se do-
stalo knihovnam neutralniho hodnoceni a pouze 5 % do-
tdzanych Ctenart se vyslovilo, ze je s nabidkou sluzeb a
knih ve vefejnych knihovnach nespokojeno. Nejvice byly
s vefejnymi knihovnami spokojeny Zeny a nejstarsi respon-
denti. Nejvetsi spokojenost také panovala ve méstech stred-
ni velikosti (20 000-49 000 obyvatel), kriti¢téjsi postoje
zaujimali mladsi ctenafi. Obecnou spokojenost ctenarti
podporoval i fakt, ze tfi ctvrtiny dotdzanych neuvedly
k praci vetejnych knihoven zadné vyhrady, mezi zbylou
ctvrtinou respondentt si 6 % ¢tenait stéZzovalo na nedo-
state¢nou nabidku knih, 3 % na dlouhou ¢ekaci dobu a
pomalé zatfazovani novinek. Jen jednotlivi respondenti méli
k praci knihoven a nabidce knih a sluzeb dalsi ptipomin-
ky.

Stupen kvality prace vefejnych knihoven byl v tomto
plosném vyzkumu zachycen jen okrajove, ale vyznamna
&ast populace v CR vi, kde ptisobi v jejich okoli instituce
typu vefejné knihovny, pfedstava pfevazné ¢asti Ctenait
o vefejné knihovné se shoduje s tim, jak se tato instituce
v jejich blizkosti skute¢né prezentuje, a zaroven Ctenafi
dokazi posoudit, jak vyhovuje jejich ¢tenafskym a infor-
macénim zajmim.

Soucasné vykony velké skupiny naSich vefejnych
knihoven jsou orientovany pfevazné na stfedni a starsi
populaci (détsti respondenti nebyli zahrnuti), protoze ne-
dostatek financi neumoziluje rychlé rozsirovani modernich
informacnich technologif a ¢asto brani pruznému nakupu
sbirkovych materiald v dostate¢ném poctu exemplaid.

Neni zadnym tajemstvim, ze kdyZz nase odborna vefej-
nost zaslechne o normovani vykont v knihovnach, pociti
lehké mrazeni v zadech, zvlasté ptipomene-li si pficiny
sledovani vykoni podobnych obori lidské ¢innosti kdy-
koli v minulosti u nas. Nebude asi ndhodou, Ze se tento
namét vraci obvykle ve vlnach pfinasejicich nove, ,.Cers-
tvé vedouct sily - jednou se sovétskymi zkuSenostmi,
jindy s racionaliza¢nimi poc€iny, v dalsi vIn¢ rozbijejici
pozustatky minulé éry z principu a nejnovéji ve snaze na-
podobit vlivy pfichazejici ze zapadnich zemi. Doufejme,
ze ptipadny presun pozornosti ke kvalitativnim ukazate-
[im u nas bude skute¢né sledovat zejména zlepSeni prace
a sluzeb knihoven a nevyusti v izolované procesy vyuZziti
jednotlivych vykonnostnich indikatort piiblizujici se vice
méne historicky zndmym ,,potémkinadam®.
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